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Streszczenie: Zaprezentowano wybrane aspekty turbulencji otoczenia wptywajace na
funkcjonowanie wspotczesnych przedsigbiorstw. W tym kontekScie oméwiono wybrane
obszary i formy wspotdziatania gospodarczego przedsigbiorstw, wskazujac jego zalety dla
przedsigbiorstw dzialajacych w dynamicznie zmieniajacym sig¢ otoczeniu. Wyrazono tak-
ze opinie na temat miejsca wspotdziatania w hiperdynamicznym otoczeniu, ktore sta-
nowi¢ moga wskazowki do dalszych rozwazan i weryfikacji empirycznych.
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,,Dziatania kazdego biznesu dokonujq sie w obecnych czasach w atmosferze niepewno-
sci, komplikacji i zmiennosci. Kazde przedsiebiorstwo, jesli chce egzystowac i utrzymac sie
na rynku, musi wprowadzac zmiany i dziala¢ elastycznie, z wyobrazniq, przystosowujqc,
czesto z wyprzedzeniem, swojq strategie, strukture i kulture do zmian w otoczeniu, ktore
majq dzisiaj wieksze znaczenie niz dokonania wewnaqtrz organizacji”.!

Hiperdynamiczne otoczenie jako nowe warunki funkcjonowania
wspolczesnych organizacji

Na $wiecie nie istnieje w zasadzie nic, co mozna uznaé za stale i niezmienne.
Wszystkie organizacje nieustannie podlegaja dzialaniu blizszego i dalszego oto-
czenia oraz reaguja na zmiany, ktore w nim zachodza. Kazda organizacja takze
w pewien sposob sama oddziatuje na to, co ja otacza. Wszyscy, zardwno aktorzy
w grze rynkowej, jak 1 cale organizacje, sa czasteczkami wigkszej calosci, za$
wszystkie zmiany sa ze soba §cisle powiazane.

Skoro w biznesie w zasadzie nie ma nic stalego, wylacznym statym elementem
zycia kazdej organizacji jest to, iz jest ona skazana na istnienie i uczestniczenie
w zmianach. Zmiany w otoczeniu wymagaja zdolnosci do nieustannego dostoso-
wywania si¢ do nowej sytuacji, wymagaja ksztatcenia nowych umiejetnosci. Obec-
nie najbardziej wartosciowym skladnikiem zasobdéw kazdej firmy jest posiadana
przez nia $wiadomos¢, wiedza i inteligencja. Wspotczesna organizacja musi mie¢
zdolnos¢ skutecznego radzenia sobie z nie do konca zidentyfikowanymi zmianami

''J. Penc, Humanistyczne wartosci zarzqdzania w poszukiwaniu sensu menedzerskich dziatan, Difin,
Warszawa 2010, s. 27.



w otoczeniu.> W warunkach dynamicznego nasilania si¢ konkurencji i konieczno-
$ci coraz szybszej reakcji przedsigbiorstw na zachodzace zmiany w otoczeniu po-
dejmowane dziatania obciazone sa coraz wigkszym ryzykiem.

Dynamika otoczenia jest zwigzana ze zmiang cech otoczenia w czasie. Otocze-
nie stabilne ma miejsce wtedy, gdy istotne dla organizacji cechy otoczenia pozo-
staja niezmienne. Otoczenie turbulentne charakteryzuje si¢ wysokim wskaznikiem
zmian cech otoczenia w czasie oraz w trudnym do przewidzenia kierunku. W tych
warunkach przedsigbiorstwa podejmuja proby dostosowywania si¢ do zmian za-
chodzacych na rynku. Proby te polegaja na zwigkszaniu szybkosci reakcji na te
zmiany, przewidywaniu ich, a takze poszukiwaniu rozwiazan, ktore pozwola na
sprawniejsze i bardziej efektywne reagowanie na zmienne generowane przez owo
turbulentne otoczenie.

Otoczenie zewngtrzne uzna¢ mozna zatem za krytyczny wrecz aspekt funkcjo-
nowania organizacji. G.P. Huber’ stwierdza, iz coraz wigksza liczba organizacji be-
dzie funkcjonowata w turbulentnym i niezwykle szybkim otoczeniu. Przez szybkie
otoczenie K.M. Eisenhardt i L.J. Bourgeois® rozumieja otoczenie, w ktorym wyste-
puja gwattowne i nieciagle zmiany w czterech obszarach - w zakresie popytu, kon-
kurencji, technologii lub przepiséw - w taki sposob, ze biezaca informacja czgsto
staje si¢ nicadekwatna, nicosiagalna lub zdezaktualizowana. Wedtug ww. autorow
szybkie otoczenie wiaze si¢ ze stala niestabilno$cia, na ktdra naktadaja si¢ ostre
wzmocnienia nieciagtych zmian.

Rynki staly si¢ rynkami globalnymi, cechujacymi si¢ nasilona konkurencja
i presja wynikajaca z réznorodnych Zrodet oraz rosnaca gwattownoscia. W takim
otoczeniu istnieje prawdopodobienstwo pojawienia si¢ szans ich zanikania w tak
szybkim czasie, iz zainteresowane przedsigbiorstwa nie sa w stanie zauwazy¢ ich
i zda¢ sobie sprawg¢ z ich wystapienia. Napotykajac na nieustanng zmiang
i turbulencje, efektywne przedsigbiorstwa zmuszane sa do porzucenia tradycyjnych
zwyczajow w dziatalnosci biznesowej adekwatnych do stabilnych, powolnie zmie-
niajacych si¢ warunkow otoczenia na korzys¢ sposobow dziatania bardziej dosto-
sowanych do wysoce dynamicznych konkurencyjnie i srodowiskowo ewentualno-
sci. Takie otoczenie nazwac¢ mozna wrgcz ultraszybkim otoczeniem.

Szybszy rozwoj produktow, krotsze cykle zycia, obejmujace wszelkie dziatania,
poczynajac od zaopatrzenia i produkcji, przez dystrybucje i1 ostateczng konsumpcje
zdaja sig¢ wytycza¢ kryteria dla przysztego sukcesu. Droga do osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej zdaje si¢ w coraz wigkszym stopniu bazowa¢ na elemencie czasu
jako dodatkowym zrodle potencjalnej przewagi konkurencyijnej.” Takie warunki

2 H. Kolka, M. Gérecki, Z. Korga, Problem zmian w otoczeniu biznesowym, http://globaleconomy.pl/
content/view/354/35/ (9.02.2011).

3 G.P. Huber, The Necessary Nature of Future Firms: Attributes of Survivors in a Changing World,
Sage, London 2003.

* K.M. Eisenhardt, L.J. Bourgeois, Charting strategic decisions in the microcomputer industry: pro-
file of an industry star, [w:] Managing Complexity in High Technology Organizations, Von Glinow,
Mohrman (red.), Oxford University Press, New York 1990, s. 554-571.

3 H. Stalk Jr, Time-the next source of competitive advantage, Harvard Business Review, July-August
1988, s. 41-51; H. Stalk Jr, T.M. Hout, Competing Against Time, How Time-based Competition is
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konkurencji wymagaja szybkich i jednocze$nie adekwatnych reakcji na zmienne

wyrénagania rynku, ktore z kolei zmuszaja do znacznej organizacyjnej elastyczno-

Sci.

Jak podkresla B. Jasinski’, otoczenie jest pewnym systemem, sktadajacym sig
zroznych elementdw oraz wzajemnych, cze¢sto niezwykle skomplikowanych po-
wiazan, relacji pomigdzy tymi elementami. Relacje te zachodza w r6znych kierun-
kach, stajac si¢ mocniejszymi lub ulegajac ostabieniu. Z faktu tego wynikaja ciagte
zmiany, drgania i przeptywy w ramach systemu, jakim jest otoczenie.

W nieustannie zwigkszajacej si¢ turbulencji otoczenia przedsigbiorstwa mozna
wyodrebnié cztery zasadnicze tendencje®:

— wzrost nowosci zmiany powodujacy zmniejszenie wagi do§wiadczen z prze-
sztosci,

— wazrost intensywnosci otoczenia, S$wiadczacy o tym, ze utrzymywanie potaczen
migdzy przedsigbiorstwem a jego partnerami w otoczeniu pochtania coraz wig-
cej energii i uwagi kierownictwa,

— wazrost szybkos$ci zmian zachodzacych w otoczeniu,

— rosnacg ztozonos$¢ otoczenia.

Oprocz obszardw zmian wskazanych przez Bourgeois i Eisenhardt, przytoczo-
nych wczesniej, dla rozwazan zawartych w niniejszym opracowaniu istotne zna-
czenie ma wlasnie wskazane powyzej spostrzezenie H.I. Ansoffa.

Zarzadzanie przedsi¢biorstwem w ultraszybkim otoczeniu

W literaturze zauwazy¢ mozna akcentowanie roli menedzerow/liderow
w tych specyficznych, wymagajacych warunkach otoczenia.” Czestymi rozwigza-
niami stosowanymi w takich warunkach jest wykorzystanie nowoczesnych kon-
cepcji zarzadzania (np. organizacja uczaca si¢), innowacyjno$¢, praca zespotowa,
rozwo6j komunikacji.

Wedtug D’Aveni'®, pojecie ultraszybkiego otoczenia naktada si¢ na koncepcje
hiperkonkurencji, bowiem w coraz wigkszej liczbie gal¢zi przemystu specyfika
konkurencji przesuwa si¢ w kierunku modelu dynamicznego, ktory oparty jest na

® D.M. McCutcheon, A.S. Raturi, J.R. Meredith, The customisation-responsiveness squeeze, Sloan
Management Review, Winter 1994, s. 89-99.

7 B. Jasinski, T urbulencja otoczenia, [w:] Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu,
R. Krupski (red.), PWE, Warszawa 2005, s. 15.

8 H.1. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 58, cytat za: B. Jasinski, Turbulen-
cja otoczenia, [W:] Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otoczeniu, R. Krupski (red.),
PWE, Warszawa 2005, s. 15.
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czestych zmianach zasad konkurencji. Przedsigbiorstwa konkurujace w hiperkon-
kurencyjnym otoczeniu wykazuja zachowania, ktoére znaczaco odrdzniaja si¢ od
zachowania majacego miejsce w bardziej statycznym otoczeniu.

Dynamika i zmienno$¢ otoczenia czgsto wigzana jest z wykorzystywaniem
technologii informacyjnych i komunikacyjnych. Specyfika otoczenia spowodo-
wana wilasnie przez ICT czesto nazywana jest ,.hiperkonkurencja”, ,,turbulentnymi
rynkami” lub ,,szybkim otoczeniem™'?.

Gloéwna, wymieniona wczesniej cecha ultraszybkiego otoczenia jest zmiana
w zakresie popytu, konkurencji, technologii i przepiséw. Informacja w takich wa-
runkach jest wrazliwa na czas i nieprecyzyjna w odniesieniu do dynamicznych
zmian w otoczeniu. Czasem nawet, w obliczu ultraszybkich zmian, jest ona okre-
slana jako nieosiagalna. W rezultacie granice rynkow ulegajq zatarciu, a role akto-
row w grze rynkowej podlegaja nieustannym zmianom. Ztozone i nieprzewidy-
walne zmiany sa czeste, przeksztalcajac si¢ w forme wstrzaséw rynkowych."
W 1994 roku D’Aveni zidentyfikowal kilka czynnikéw nasilajacych hiperkonku-
rencjg. Wsérdd nich wymieni¢ mozna popyt, wiedza w przedsigbiorstwach, zanik
barier wejécia oraz rosnaca czestotliwo$¢ wystepowania aliansow. '

Dla skutecznego zarzadzania organizacja zasadnicze znaczenic ma zidentyfi-
kowanie idealnego dopasowania migdzy otoczeniem i organizacja."’ Zwigkszona
ztozono$¢ wymusza na procesie zarzadzania branie pod uwagg ogromnej liczby
zmiennych pochodzacych z otoczenia konkurencyjnego. Co wigcej - zarzadzanie
przedsigbiorstwem w warunkach hiperdynamiki otoczenia i ograniczonej przewi-
dywalnosci wymaga zwigkszonej elastycznosci.'® Do elastycznosci tej wliczyé
mozna otwarto$¢ przedsigbiorstw na tworzenie wigzi migdzyorganizacyjnych oraz
gotowos$¢ do podejmowania wspotdziatania gospodarczego.

Gospodarka sieciowa - wytwor hiperdynamicznego otoczenia

Symbolem dwudziestego wieku jest krazacy samotnie atom. To metafora indy-
widualizmu jednak we wspolczesnej gospodarce atom nalezy juz do przesziosci.
W przeciwienstwie do odizolowanego, samotnego atomu symbolem biezacego
stulecia jest sie¢. Dynamika wspotczesnego spoteczenstwa, a zwlaszcza nowej go-
spodarki w coraz wigkszym stopniu podlega logice sieci.'” W tym kontekscie pod-

" L.G. Thomas, The two faces of competition: dynamic resourcefulness and the hypercompetitive
shift, Organization Science 1996, 7(3), s. 221-242.

'2 K M. Eisenhardt, J.A. Martin, Dynamic Capabilities: What are they, Strategic Management Journal
2000 (Oct-Nov), 21, s. 1105-1121.

5 W.C. Bogner, P.S. Barr, Making Sense in Hypercompetitive Environments: A Cognitive Explana-
tion for the Persistence of High Velocity Competition, Organization Science 2000, 11(2), s. 212-226.
Y R.A. D’ Aveni, Hypercompetition ..., op. cit.

'S R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2004, s. 75.

16 S. Hart, C. Banbury, How strategy-making processes can make a difference, Strategic Management
Journal 1994, 15(4), s. 251-269.

7K. Kelly, Nowe reguly nowej gospodarki. Dziesie¢ przetomowych strategii dla $wiata polqczonego
sieciq, WIG-Press, Warszawa 2001, s. 1.
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kresli¢ nalezy, iz wlasnie ilos¢ i1 jako$¢ wigzi migdzyorganizacyjnych determinuje
w znacznym stopniu rozwoj i1 konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw w hiperdynamicz-
nym otoczeniu. W tych warunkach sukces ulega wzmocnieniu dzigki synergii pty-
nacej ztworzenia wigzi i eksploatowania korzysci wynikajacych ze wspotpracy
podmiotow gospodarczych.

Dazac do wzrostu konkurencyjnos$ci 1 uzyskania dostepu do zasobow, przedsig-
biorstwa nieustannie poszukuja nowych konstelacji sojuszy. Sieci sktadaja sig
z coraz mniejszych jednostek ogniskujacych w sobie jedynie podstawowe umiejgt-
nosci, dajace w danej konfiguracji przewage konkurencyjna.'®

Sieci oraz wirtualizacja to jedne z najnowocze$niejszych oraz najbardziej roz-
winigtych form gospodarowania.” Sa one konsekwencja zmian form dziatania
i metod zarzadzania w organizacji, a ich celem jest uzyskanie elastyczno$ci oraz
mozliwos$ci reagowania na zmiany w otoczeniu lepiej i sprawniej niz podmioty
konkurencyjne.”’ Postrzega¢ je mozna jako krytyczny czynnik w rozwoju i wzro-
scie konkurencyjnosci przedsigbiorstw funkcjonujacych w warunkach nadprzecigt-
nie szybko zmieniajacych si¢ warunkoéw otoczenia.

Wspomniana wczesniej gospodarka sieciowa to nowy model gospodarczy.
Uktady sieciowe posiadaja pewna specyfike opierajaca si¢ na zasadzie wyktadni-
czego wzrostu wartosci. Akceleracyjny rozwdj gospodarki sieciowej zwiazany jest
potencjatem sktadajacych si¢ na nig podmiotow oraz relacji zachodzacych migdzy
nimi. Potaczenia finansowe, technologiczne, personalne itp. to esencja gospodarki
sieciowej.”’ Efekt ten okrelany jest mianem zewngtrznych efektow sieci i polega
na tym, ze ,,dodatkowy uczestnik sieci przynosi korzysci dotychczasowym jej
uczestnikom”?. Upraszczajac, przy wigkszej ilosci weztow, czyli podmiotow go-
spodarczych, istnieja wigksze mozliwosci dla tych podmiotow. Gospodarka sie-
ciowa jest doskonata baza do tworzenia innowacji. Jej charakterystyka pozwala na
szybki przeptyw informacji, transfer wiedzy oraz tworzenie si¢ roznorodnosci.

Jak podkresla Z. Pierscionek™, zwigkszajaca si¢ turbulencja otoczenia rynko-
wego, wzrost intensywnosci konkurencji, globalizacja rynkow, a takze nowe moz-
liwosci techniczne w zarzadzaniu powoduja, iz powstaja nowe formy organiza-
cyjne przedsigbiorstw. Jedna z nich jest przedsigbiorstwo wirtualne. Zdefiniowac je
mozna jako twor zbudowany z sieci niezaleznych przedsigbiorstw. W pewnym
sensie stwierdzi¢ mozna, iz kazde przedsigbiorstwo swoja dziatalnos¢ realizuje we
wspotdziataniu z innymi firmami, a wigc w okreslonej sieci. Sieci moga wystepo-

'8 W M. Grudzewski, LK. Hejduk, Projektowanie systeméw zarzqdzania, Difin, Warszawa 2001, s. 55.
' M. Nowicka-Skowron, P. Pachura, Strategie innowacyjne przedsiebiorstw wobec wyzwan gospo-
darki sieciowej, Acta Univ. Lodz Folia Oeconomica 2009, nr 226, s. 37-46.

2 K. Smolag, Charakterystyka wirtualnej przestrzeni pracy, [w:] Techniki informatyczne w podmio-
tach gospodarczych. Wybrane zagadnienia, L. Kieltyka (red.), Wydawnictwo Politechniki Czgsto-
chowskiej, Czgstochowa 2009, s. 72.

21'S. Czetwertynski, Wphw gospodarki opartej na ukiadach sieciowych na rozwéj innowacyjnosci,
[w:] Problemy gospodarki swiatowej, M. Noga, M. Stawicka (red.), Prace Naukowe Akademii Eko-
nomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2008, nr 1191, s. 72-81.

2D, Begg, S. Fischer, R. Dombuch, Mikroekonomia, PWE, Warszawa 2007, s. 437.

2 7. Piericionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2007, s. 249.
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wac takze jako wewngtrzna struktura przedsigbiorstwa, z czego wnioskowaé moz-
na, iz istniejq sieci niezaleznych przedsigbiorstw oraz przedsigbiorstwa-sieci. Sieci
niezaleznych przedsigbiorstw funkcjonuja na zasadzie umow kooperacyjnych, po-
rozumien, alianséw strategicznych, stowarzyszen, zrzeszen, sieci franszyzowych
oraz licencyjnych. W niniejszym opracowaniu przede wszystkim ten rodzaj sieci
pozostaje przedmiotem zainteresowania.

Immanentna cecha gospodarki sieciowej, stanowiacej w pewnym sensie efekt
turbulencji otoczenia, jest wspotdziatanie podmiotow gospodarczych. Zwroci¢ za-
tem nalezy uwage na znaczenie wspoétdziatania dla konkurencyjnosci przedsig-
biorstw. W sposob szczegdlny warto tu potraktowaé wspotdziatanie przejawiajace
si¢ w formie aliansow i kooperencji.

Alians strategiczny lub partnerstwo strategiczne w zakresie technologii moze
by¢ rozumiane jako dlugoterminowy, ciagly i wzajemnie korzystny pionowy zwia-
zek oparty na braku powiazan kapitalowych, w ktérym informacje dotyczace przy-
sztych plandw i wizji udostgpniane sa wzajemnie w celu wsparcia obu przedsig-
biorstw w zakresie skoncentrowania si¢ na wlasciwym ukierunkowaniu ich
zasobow. Przedsigbiorstwa takie staja si¢ wzajemnie uzaleznione, starajac si¢ jed-
noczesnie ujednolica¢ swoje strategie. Daza one takze jednoczesnie do wspierania
wzajemnego rozwoju w celu maksymalizacji rezultatu ich wzajemnego zwiazku.
Inna typowa cecha charakterystyczng takiego wspodtdziatania jest to, iz partnerzy
dziela koszty rozwoju i inne wydatki migdzy siebie. Partnerzy wspotdziela swe za-
soby, wiedze i zdolnoS$ci, majac za cel poprawe pozycji konkurencyjnej kazdego
z partnerow.”*

Motywacja do uczestnictwa we wspoétdzialaniu migdzyorganizacyjnym w ja-
kiejkolwiek z dostgpnych form jest mozliwo$¢ osiagnigcia celow lezacych poza
mozliwo$ciami pojedynczego przedsigbiorstwa.” Za istotny nalezy uznaé¢ fakt,
ktory stwierdzili R.E. Spekman i in.”®, iz szeroko rozumiana kooperacja moze by¢
postrzegana jako mechanizm pozwalajacy na zrozumienie i poradzenie sobie z nie-
pewnoscia. Jednoczesnie nalezy zwrdci¢é uwage na duze znaczenie polaczenia
korzys$ci integracji pionowej i ekonomii skali w czasie taczenia zasobow przy jed-
noczesnym skoncentrowaniu si¢ wspotdziatajacych przedsigbiorstw na ich kluczo-
wych kompetencjach.

Specyficzng i istotng z punktu widzenia niniejszych rozwazan forma wspot-
dziatania jest kooperencja. Najcze$ciej prezentowana jest definicja kooperencji,
podana przez M. Bengtsson i S. Kocka, w ktorej za kooperencje¢ uznaje si¢ jedno-
czesne wystgpowanie relacji konkurencyjnych i kooperacyjnych migdzy konku-
rentami.”” Kooperencja okresla sytuacje, w ktorej niezalezne strony kooperuja ze

2 R.E. Spekman, T.M. Forbes, L.A. Isabella, T.C. MacAvoy, Alliance management: a view from the
past and a look to the future, Journal of Management Studies 1998, 35(6), s. 747-772.

> A. Madhok, S.B. Tallman, Resources, transactions and rents: managing value through interfirm
collaborative relationships, Organization Science 1998, 9(3), s. 326-339.

26 R.E. Spekman, T.M. Forbes, L.A. Isabella, T.C. MacAvoy, Alliance management ..., op. cit.,
s. 747-772.

2" M. Bengtsson, S. Kock, ,, Coopetition” in business netowrks - cooperate and compete simulta-
neously, Industrial Marketing Management 2000, vol. 29, s. 411-426 za: J. Cygler, Kooperencja
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soba, koordynuja swoje dziatania, wspotpracuja, aby osiagna¢ wspolne cele, lecz
w tym samym czasie konkuruja ze soba na takich samych zasadach jak z innymi
przedsiebiorstwami.”® Kooperencja implikuje dualizm zachowan organizacji
w otoczeniu. Moga one wchodzi¢ we wrogie interakcje w zwiazku z konfliktem
interesow, jednak w tym samym czasiec moga kooperowaé ze soba w zwiazku
z istnieniem wspoélnych intereséw i celdow. Fundamentalng rola organizacji przy-
sztoSci bedzie kreowanie i rozwijanie procesow strategicznej kooperacji, ktora
rozwinie dlugoterminowe wigzi i lojalnos¢. Wigzi kooperencyjne implikuja wyste-
powanie sytuacji paradoksalnej, w ktorej rywalizujace strony musza mie¢ do siebie
zaufanie, angazowac si¢ we wspoltprace, dzieli¢ si¢ informacjami, do§wiadczeniem
oraz ryzykiem wspotdziatania.”

Wsrod korzyscei, jakie wiaza sie z uczestnictwem w kooperencji, mozna wska-
zaé™:

— dostgp do rzadkich materialnych i niematerialnych zasobow,

— uczenie si¢ kooperentow, dostgp do zaawansowanych technologii, zwigkszenie
poziomu w obszarze badan i rozwoju,

— pozyskanie wykwalifikowanej sity robocze;j,

— pozyskanie skali i zasiggu,

— umozliwienie wejs$cia na nowe rynki,

— ograniczenie ryzyka funkcjonowania,

— o0szczedno$¢ czasu,

— wzmocnienie sily przetargowej,

— latwiejsza dywersyfikacja dziatalnosci,

— zwigkszenie elastycznos$ci organizacyjnej i strategicznej,

— zwigkszenie wartosci dodanej dla klienta.

— obnizenie kosztow 1 poprawienie wyniku finansowego dzigki uzyskaniu korzy-
$ci wymienionych powyzej, niemozliwych do osiagnigcia w przypadku samo-
dzielnej dziatalnosci.

Podkresli¢ tu nalezy duze znaczenie kooperencji dla osiagania korzysci przez
wszystkich partneréw - kooperentow, okreSlajac je jako znaczace efekty wyni-
kajace ze zjawiska synergii’'. Wszystkie z wymienionych korzysci wpisuja sig
w potrzeby przedsicbiorstw zwiazane z rozwiazywaniem problemu funkcjonowa-
nia w dynamicznym otoczeniu. Wspoétdziatanie stwarza mozliwo$¢ udoskonalenia
funkcjonowania przedsigbiorstw oraz uzyskania lepszych efektow poprzez zwig-
kszenie ich potencjatu i poprawe pozycji konkurencyjne;.

Wspoldziatanie jest koniecznoscia wynikajaca z braku mozliwosci samodzielne;j
realizacji jakiego$ procesu lub $wiadomym wyborem, bedacym wynikiem analiz

przedsigbiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Szkota Gltéwna Handlowa w Warszawie,
Warszawa 2009, s. 15.

2 M. Zineldin, Co-opetition: the organization of the future, Marketing Intelligence&Planning 2004,
Vol. 22, No. 7. s. 780.

¥ J. Cygler, Kooperencja przedsiebiorstw. Czynniki sektorowe i korporacyjne, Szkota Gtéwna Han-
dlowa w Warszawie, Warszawa 2009, s. 15.

30 J. Cygler, Kooperacja ..., op. cit., s. 48-51; M. Zineldin, Co-opetition ... op. cit., s. 785-786.

3! M. Zineldin, Co-opetition ... op. cit. s. 785-786.
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zdecydowanie wptywajacym na konkurencyjnos$¢. Na podkreslenie zastuguje fakt
wzmocnienia pozycji konkurencyjnej poszczegdlnych przedsigbiorstw uczestni-
czacych we wspoéldziataniu wobec podmiotéw nieobjetych wspodtdziataniem oraz
catego uktadu wspotdziatajacego wobec pozostaltych podmiotéw sektora.

Analizujac powyzsze argumenty dotyczace pozytywnego znaczenia wspotdzia-
lania, podkresli¢ nalezy, iz pozostaja one w $cistym zwiazku z parametrami hiper-
dynamicznego otoczenia. Wplywaja one bowiem na redukcje jego negatywnego
wplywu na wspolczesne przedsigbiorstwa.

Rozwazania o wspoldzialaniu w kontekscie
hiperdynamicznego otoczenia

Rozwazania na temat turbulentnego otoczenia warto uzupetni¢ o watki teorii
chaosu. Teoria ta jest uniwersalnym podej$ciem do zjawisk zachodzacych w spote-
czenstwie 1 przyrodzie. Wedlug M. Tempczyka, jest to nowe, cickawe i tworcze
spojrzenie na dynamike materii i zjawisk spotecznych na réznych poziomach orga-
nizacji. Wedhlug niego, teoria ta aspiruje do miana paradygmatu dla catej nauki.
Zgodnie z ta teorig istnieja uktady, w ktorych proste przyczyny prowadza do
znacznych nieregularno$ci zachowan, te za$ sprawiaja wrazenie przypadkowosci.
Uktady chaotyczne sa niezwykle ztoZzone i charakteryzuja si¢ duza wrazliwoscia na
warunki poczatkowe oraz lawinowym wzmocnieniem pierwszych odchylen (,,efekt
motyla”).** R. Krupski® zwraca uwage na koncepcje pozytywnego wykorzystania
»efektu motyla”. Stwierdza on, iz kierownicy powinni szuka¢ takich poduktadow
w przedsigbiorstwach, w ktorych moga powstawaé korzystne efekty, chocby
w krotkim okresie. W tym kontekscie rozwaza¢ mozna wpltyw podjecia wspot-
dziatania przez przedsigbiorstwa. Moze ono, jako niewielka zmiana w funkcjono-
waniu tegoz, polegajaca na dodaniu wigzi migedzyorganizacyjnej z kolejnym pod-
miotem, doprowadzi¢ do znaczacych efektow dla organizacji (wspoétdziatajacych
partnerow).

W aspekcie zmian otoczenia i elementow teorii chaosu warto zwrdci¢ uwagg na
koncepcje ,,przedsigbiorstwa w ruchu”. Jak twierdzi E. Mastyk®, istnieja zasadni-
czo dwa typy organizacji: organizacje dopasowujace si¢ do zmian w otoczeniu po
stwierdzeniu, iz dotychczasowe metody przestaja dziataé oraz organizacje przyj-
mujace za zasadg konieczno$¢ nieustannych zmian spowodowanych samym faktem
zmian rynku. Drugi typ organizacji nosi nazwe ,,organizacji w ruchu”. Ruch orga-
nizacji traktowa¢ mozna jako swoisty stan wyczekiwania, bowiem latwiej jest wy-
kona¢ jaki$ ruch, kiedy nie pozostaje si¢ w spoczynku. Organizacja taka moze za-

32 R. Krupski, Wykorzystanie chaosu w zarzqdzaniu - organizacjia w ruchu, [w:] Zarzqdzanie przed-
sigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, R. Krupski (red.), PWE, Warszawa 2005, s. 227; M. Temp-
czyk, Teoria chaosu a filozofia, Wydawnictwo CIS, Warszawa 1998.

33 R. Krupski, Wykorzystanie chaosu w zarzqdzaniu ..., op. cit., s. 227; R. Krupski, Teoria chaosu
a zarzqdzanie, Organizacja i Kierowanie 1999, nr 2(96).

3 E. Mastyk, Organizacja w ruchu, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 15-16, cyt. za: R. Krup-
ski, Wykorzystanie chaosu w zarzqdzaniu - organizacja w ruchu, [w:] Zarzqdzanie przedsiebiorstwem
w turbulentnym otoczeniu, R. Krupski (red.), PWE, Warszawa 2005, s. 233.
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tem tatwiej nawiazywac relacje z partnerami i poszukiwaé¢ nowych konstelacji
sojuszy niz organizacja pozostajaca w spoczynku.

R. Krupski definiuje przedsigbiorstwo w ruchu jako takie, ktore drga w ampli-
tudach otoczenia, a swoista interferencja wzmacnia potencjat firmy. Mozliwy jest
tez wg niego taki wptyw przedsigbiorstwa na otoczenie, ktory powoduje drganie
otoczenia w amplitudach firmy.””> Pamigtajmy jednak, iz interferencja to zjawisko
powstawania nowego, przestrzennego uktadu fali w wyniku naktadania si¢ kilku
fal. Interferencja zwykle odnosi si¢ do interakcji fal, ktore sa skorelowane lub
spdjne ze soba, dlatego ze pochodza z tego samego zrodta lub dlatego, ze maja ta-
kie same lub zblizone czestotliwosci. Dla zjawiska interferencji obszar rozchodze-
nia si¢ fal sktada si¢ z fragmentow, gdzie wystepuje brak oscylacji oraz miegjsc,
w ktorych jej amplituda ulega podwojeniu. Aby zaobserwowa¢ maksima i minima
interferencyjne, konieczne jest, aby zrodta fal byly koherentne, czyli miaty t¢ sama
fazg i czgstotliwos¢. Odnoszac tg teorig fizyki do obszaru zarzadzania przedsig-
biorstwem nalezy podkresli¢, iz wspomniana koherencja, obejmujaca faze i czg-
stotliwo$¢, powinna odnosi¢ si¢ do strategii, w ktora w przypadku poszczegolnych
przedsigbiorstw-partneréw wpisane jest wspotdzialanie. Brak oscylacji moze
swiadczy¢ o braku pozytywnych efektow nawiazania wigzi i wspotdziatania, zas
fragmenty, w ktorych amplituda zwigksza si¢, sa aspektami dziatalnosci, dla kto-
rych wspotdziatanie przynosi pozytywny rezultat. Przyja¢ mozna, iz we fragmen-
tach o braku oscylacji naktad ,,energii” przedsigbiorstw ukierunkowany na wspot-
dziatanie jest pozbawiony sensu, gdyz nie przynosi efektu lub, idac dalej, pogarsza
sytuacje przedsigbiorstw poprzez utrate wspomnianej energii i poniesienie pew-
nego kosztu alternatywnego.

Wskazane przez H.I. Ansoffa zwigkszone wymagania ,,energetyczne” ze strony
kierownictwa i samej organizacji zwiazane w utrzymywaniem relacji z partnerami
w otoczeniu przedsigbiorstwa sktaniaja jednak do zastanowienia, czy wspotdziata-
nie jest dziataniem pozadanym, czy pozwala na przezwycig¢zenie trudnosci spowo-
dowanych turbulencjami w otoczeniu dzigki wspolnym dziataniom, wykorzystaniu
wspolnych zasobdéw i wyrownywaniu kierunkéw w strategii wspotdziatajacych
partnerow czy tez jest obciazeniem dla przedsigbiorstw, ktore musza poswigcac
dodatkowg uwage i energi¢ na podtrzymywanie relacji. Z jednej strony bowiem
zauwazy¢ mozna niezaprzeczalne korzy$ci wynikajace ze wspoéltdziatania (np.
alianséw, kooperencji) w obszarach wskazanych jako dynamiczne (popyt, konku-
rencja, technologia, przepisy), z drugiej za§ niezaprzeczalnie czg§¢ energii przed-
sigbiorstwa poswigcona musi zosta¢ nawigzaniu, podtrzymaniu i ewentualnej dez-
integracji relacji z partnerami.

Jako problematyczne zatem jawi si¢ tutaj przeciwstawienie celow: komunikacja
i zarzadzanie wigziami migdzyorganizacyjnymi z partnerem versus analiza i gene-
rowanie odpowiedzi na sygnaly rynkowe plynace z otoczenia. W tych warunkach
krytycznym parametrem jest czas niezbgdny do podtrzymania relacji i ten sam czas
potrzebny dla reakcji na ultraszybkie zmiany. Jawi si¢ tutaj zatem problem pewne;j
konkurencji w zakresie poswigcenia tej samej jednostki czasu na alternatywne za-

3% R. Krupski, Wykorzystanie chaosu w zarzqdzaniu ... op. cit., s. 234.
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stosowania. Miernikiem moze by¢ oczywiscie efektywno$¢ w sensie kwantyfiko-
walnym, ilo$ciowym oraz migkkim w zakresie oceny efektow wynikajacych z po-
swigcenia owej jednostki czasu. Zwroci¢ jednak nalezy uwage na trudnos¢ w oce-
nie. W turbulentnym otoczeniu informacja w chwili nadejscia moze juz by¢
nieaktualna i1 nieadekwatna do sytuacji, moze stanowié¢ przesztos¢, ktora jest zbyt
odlegta, by odgrywa¢ rolg w podejmowaniu decyzji. Problemowym zagadnieniem
jest tutaj pomiar kosztu alternatywnego czasu i energii poswigconych na wspot-
dziatanie.

Gdyby przyrownaé przedsigbiorstwo do wigkszego systemu gospodarczego,
mozna stwierdzi¢, iz w chwili gdy ,,mozliwosci wytworcze” kadry zarzadzajacej
przedsigbiorstwa sa w petni wykorzystane i obciazone, koszt alternatywny po§wig-
cenia kazdej jednostki czasu na podtrzymanie wigzi migdzyorganizacyjnych
1 wspoétdziatania jest wigkszy niz ten w przypadku posiadania przez system nieob-
cigzonych i niewykorzystanych mozliwos$ci.

Pojawia sig jednocze$nie pytanie, czy nie wystarczy oparcie si¢ na teorii kosz-
tow transakcyjnych i1 rozwazenie dziatania samodzielnego lub wspodtdziatania
w aspekcie finansowym, jednak pamigta¢ nalezy o trudnosci oszacowania wspo-
mnianego kosztu alternatywnego, ktory moze okaza¢ si¢ trudny do wyrazenia
w jednostkach warto$ciujacych, stanowiac w pewnej czesci element jako§ciowy.

Nasuwa si¢ zatem pytanie, czy tworzenie wigzi 1 uczestnictwo w procesach
wspoltdziatania gospodarczego jest kolejng zmienna w turbulentnym otoczeniu czy
tez pomaga reagowac na jego nieprzewidywalne wytwory.

Podkresli¢ jednak nalezy, iz powyzsze rozwazania dotycza wigzi traktowanych
jako ,,dodatkowe”, tworzonych z mysla o poprawie pozycji konkurencyjnej, kreu-
jacych uktady partnerskie o charakterze poziomym. Trudno bowiem poddawac
dyskusji koszt alternatywny po$wigconego czasu na relacje z gldwnym dostawca
czy kluczowym klientem.

Reasumujac powyzsze rozwazania, przytoczy¢ mozna opini¢c W.M. Grudzew-
skiego i LK. Hejduk™®, ktéra wnosi, iz w warunkach zmiennosci i chaosu konieczne
jest holistyczne podejscie do zarzadzania. Koncepcje zarzadzania akceptujace
zmienno$¢ 1 holizm maja szanse na powodzenie. Oznacza to ich zdaniem przejscie
od zarzadzania statycznego do zwinnego, tj. takiego, ktore odbywa si¢ w warun-
kach niepodlegajacych kontroli. Zwinne zarzadzanie to takie, ktore roOwniez opiera
si¢ na tworzeniu relacji z innymi podmiotami. Jak podkre$laja D. Tapscot
i A.D. Williams®’, globalna wspotpraca prowadzi do zmiany sposobu, w jaki firmy
i spoteczenstwa wykorzystuja wiedz¢ i zdolnosci do bycia innowacyjnymi i do
tworzenia wartosci. Ma to istotny wptyw na niemal wszystkie sfery zycia spotecz-
nego 1iaspekty zarzadzania. Powstaje nowy typ biznesu, ktory jest otwarty na
swiat, wspotdziala ze wszystkimi przy wprowadzaniu globalnej wspotpracy i dziata

3¢ W.M. Grudzewski, 1.K. Hejduk, Zarzqdzanie technologiami. Zaawansowane technologie i wyzwa-
nie ich komercjalizacji, Difin, Warszawa 2008, s. 267.

37 D. Tapscot, A.D. Williams, Wikinomia. O globalnej wspélpracy, ktora zmienia wszystko, Wydaw-
nictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 40.
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jak nowoczesna, prawdziwie globalna firma. Takie podmioty ustalaja nowe reguly
konkurencji, szczegdlnie w turbulentnym, ultraszybkim otoczeniu.
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Abstract: The paper presents the selected aspects of turbulent environment affecting the
contemporary enterprises. Consequently, the paper discusses the selected areas of enter-
prise joint actions, indicating its advantages for enterprises operating within hiperdynamic
environment. It also presents the opinions on the importance of cooperation in hiperdy-
namic environment which may constitute the basis for further research and empirical stu-
dies.
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