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Streszczenie: Zarzgdzanie jako nauka wcigz ewoluuje. Postrzeganie zarzgdzania przez relacje spotecz-
no-ekologiczne réwniez sie zmienia. Powstajg w zwigzku z tym alternatywne koncepcje uwzgledniajgce
aktualne wyzwania. Czwarta rewolucja przemystowa kreuje powstawanie nowych produktéw, ustug,
wymusza zmiane na rynku pracy. Powstajg inne warunki prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, roz-
patrywane w oparciu o niespotykane do tej pory kryteria. Wazne w tym miejsce zajmuje budowanie
strategii przedsiebiorstwa. W publikacji nawigzuje sie do badan Rafata Krupskiego i jego koncepcji kre-
owania strategii z wymogami identyfikacji okazji i zdefiniowania redundancji zasobdéw i kompetencji.

Stowa kluczowe: okazje, redundancja, zasoby, kompetencje, teoria zarzadzania spotecznego i ekolo-
gicznego

Ku pamieci profesora Rafata Krupskiego
na 75-lecie urodzin (1947-2014)

1. Wstep

Autor odnosi sie w opracowaniu do dorobku profesora Rafata Krupskiego, jednego z najbardziej zna-
nych w Polsce i cenionych w $rodowisku specjalistdw nauk o zarzadzaniu, ktéry kilka miesiecy temu
obchodzitby 75. rocznice urodzin. Wspomnienia dotyczg poczatkdw pracy uczonego, jego kieleckich
korzeni, szkoty Sredniej o profilu chemiczno-fizycznym, pdzniejszych studidw na Wydziale Inzynieryjno-
-Ekonomicznym Wyzszej Szkoty Ekonomicznej we Wroctawiu, pracy na Uniwersytecie Ekonomicznym
we Wroctawiu i petnieniu funkcji rektora w Watbrzyskiej Wyzszej Szkole Zarzgdzania i Przedsiebiorczo-
Sci. Profil szkoty Sredniej oraz studiow wywart duzy wptyw na dalszg droge zyciowg profesora. W swo-
im dorobku naukowym nawigzywat do relacji nauk spotecznych, w tym nauk o zarzgdzaniu, do nauk
przyrodniczych. W artykule szczegdlng uwage poswieca sie pracom profesora Krupskiego dotyczgcym
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rozwojowi koncepcji i metod zarzgdzania strategicznego, w tym gtéwnie koncepcjom strategii przed-
siebiorstw z perspektywy ukierunkowanej na okazje i redundancje zasobdw i kompetencji. Profesor
rozwazat zagadnienia potencjalnych zmian w zarzadzaniu strategicznym inspirowanych teorig chaosu.
Kolejnymi waznymi problemami badanymi przez profesora byty zbilansowanie strategii i zrGwnowazo-
ny wzrost organizacji. Do tej ostatniej kwestii profesor miat stosunek ambiwalentny. Byt przekonany, ze
zrébwnowazony wzrost jest pewng ideg zachowania sie bardzo duzych systemdéw w dajgcych sie przewi-
dywac kontekstach. W mniejszych organizacjach, jakimi sg firmy gospodarcze, kontekst ten jest coraz
mniej znany, a warunki niepewnosci decyzyjnej wystepujg powszechnie. Z teorii nauk o zarzadzaniu
wiemy, ze optimum lokalne nie musi by¢ kierunkowo zbiezne z optimum globalnym. Czasami optimum
lokalne traktowane autonomicznie moze by¢ jednym z najgorszych rozwigzan z punktu widzenia opti-
mum globalnego (Krupski, 2009). Profesor, bedac zwolennikiem tej postawy, nie zamykat sie na nauko-
wa polemike w sprawie nieco innego spojrzenia na te kwestie, piszac: ,tak czy owak problemy réwno-
wagi pomiedzy organizacjg i jej otoczeniem w kontekscie typu tego ostatniego powinny by¢
przedmiotem dalszych penetracji naukowych, poniewaz majg podstawowe znaczenie dla teorii i prak-
tyki zarzadzania” (Krupski, 2009, s. 21). Autor niniejszego artykutu polemizowat z tezami profesora,
odnoszac sie m.in. do teorii instytucjonalnej przedsiebiorstwa. Polemika ta odbywata sie gtdwnie
w Watbrzyskiej Wyzszej Szkole Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, w ktorej profesor Krupski byt rekto-
rem i to za jego czaséw uczelnia ta stata sie prawdziwg kuznig wykuwajgcg najlepsze koncepcje w na-
ukach o zarzadzaniu. Kilka miesiecy po $mierci profesora Watbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci zorganizowata seminarium poswiecone jego pamieci. Podczas tego spotkania au-
tor opracowania nawigzywat w formie swoistego epitafium do swoich refleksji o dokonaniach profeso-
ra Krupskiego (Szplit i Szplit, 2015).

2. XIX-wieczne idee nauk przyrodniczych a paradygmat nauk zarzadzania

Profesor Krupski urodzit sie w Kielcach w rodzinie znanych w miescie ziemian i przedsiebiorcéw. Ta ge-
netycznie odziedziczona zdolnos¢ do przedsiebiorczosci bedzie towarzyszyta mu przez cate zycie zawo-
dowe, pomagajac w wizji zarzgdzania strategicznego. Od mtodych lat byt zafascynowany wptywem fizy-
ki, chemii, biologii na inne nauki. To byto tez powodem wybrania Technikum Chemicznego, w éwczes-
nych czasach elitarnej szkoty w Kielcach. W swoim CV profesor Krupski informowat, ze w kregu jego
zainteresowan jest tez kosmologia. Wedtug niego to kosmologia w ujeciu filozoficznym jest wynikiem
poszukiwania odpowiedzi na pytanie o strukture i ewolucje Wszechswiata. Popierat hipoteze, ze po-
wstanie ogdlnej teorii wzglednosci dato podstawe do tworzenia fizycznych modeli Wszechswiata, a co
za tym idzie — do powstania kosmologii fizycznej, obejmujgcej kosmologie obserwacyjng i kosmologie
teoretyczna. To te rozwazania doprowadzity profesora Krupskiego do obserwacji relacji szkoty beha-
wioralnej wobec tzw. przewrotu Paretowskiego — zapoczatkowanego przez V. Pareta, a dokonczony
w latach 30. i 40. XX wieku przez P. Samuelsona — ktéry doprowadzit do wyeliminowania koncepcji
psychologicznych z nauk zarzgdzania. Profesor Krupski widziat tu brak uzasadnienia tych relacji, podob-
nie jak i tych, ktére miaty charakter uwarunkowan historycznych. Jako znawca wptywu nauk przyrod-
niczych na nauki zarzadzania, uwazat, ze pdzniejsze ktopoty tych nauk, jak i pozostatych nauk ekono-
micznych majg swe zrédto w zapozyczeniu przez nauki ekonomiczne w koncu XIX wieku idei z fizyki,
w wyniku czego gospodarka i funkcjonujace w niej przedsiebiorstwa zostaty w niewtasciwy sposdb
potraktowane jako zamkniety system réwnowagi. Spowodowato to ,,zakonserwowanie” nierealistycz-
nych modeli, ktére ograniczaty mozliwos$¢ badan empirycznych. Fizyka i inne nauki przyrodnicze uwol-
nity sie od tej ,skorupy” i na przyktad w Il potowie XX wieku nastgpit rozkwit badan znajdujgcych sie
daleko od stanu réwnowagi, dynamicznych i ztozonych. Profesor Krupski byt zwolennikiem tych kon-
cepcji, przedstawiajac to w znanym modelu planowania strategicznego i taktyczno-operacyjnego z per-
spektywy zasobowej, uwzgledniajgcym okazje i zagrozenia (Szplit i Szplit, 2015).

Badania z obszaru gospodarowania z zamiarem identyfikacji waznych rozwigzan spoteczno-ekologicz-
nych bytyby niewatpliwie polem zainteresowania profesora Krupskiego.
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3. Dylematy zarzadzania strategicznego w przedsiebiorstwie

Profesor Krupski byt jednym z tych naukowcéw, ktdrzy widzieli, ze klasyczne metody zarzadzania stra-
tegicznego tracg na znaczeniu, stajg sie w wielu branzach nieprzydatne (Krupski, 2007). Byt zdania, ze
wobec dalszego wzrostu turbulencji otoczenia sytuacja zarzadzania strategicznego w organizacjach jest
nie do pozazdroszczenia. Jego podstawowe zatozenia, zaréwno epistemologiczne, jak i metodologicz-
ne, powinny ulec istotnym modyfikacjom, poniewaz bez adekwatnego do sytuacji badania i zatozen
profetycznych parametréw trudno sobie wyobrazi¢ jakikolwiek rozwdj przedsiebiorstw. Wydaje sie
wiec, jak twierdzit R. Krupski, ze nalezy odpowiedzieé na nastepujgce pytania:

— Czy w kontekscie zarzgdzania strategicznego mozna inaczej przewidywacd przysztosc¢? | co powinno
by¢ przedmiotem penetracji w zakresie przysztosci?

— Czy przyjmujac, ze pewne aspekty przysztosci s ze swej natury catkowicie nieprzewidywalne oraz
ze niezupetnos¢ wiedzy jest regutg, a nie wyjatkiem, mozemy planowac i zarzadzac¢ strategicznie
bez postugiwania sie wiarygodnymi, dtugoterminowymi prognozami? (Szplit i Szplit, 2015).

Profesor Krupski wobec tych pytan oferowat wdrozenie modeli planowania scenariuszowego i opgcji
strategicznych z ich cechg, jaka jest elastycznos¢. Odpowiedzig na pierwsze pytanie, jego zdaniem,
moze by¢ wykorzystanie teorii chaosu w penetrowaniu przysztosci. To bardzo wazna czes¢ dociekan
profesora Krupskiego. Cho¢ sam stwierdza, ze nadal sg niespetnione nadzieje, jakie od lat wigze sie
z aplikacjami teorii chaosu. Zgodnie z tg teorig istniejg uktady, w ktérych proste przyczyny prowadza
do znacznych nieregularnosci zachowan, a te sprawiajg wrazenie przypadkowosci. Profesor wyjasnia,
ze dla rozrdznienia takich nieregularnych, lecz jednoznacznych zjawisk od kompletnego nieporzadku
uzywa sie pojecia chaosu lub chaosu deterministycznego (Szplit i Szplit, 2015). Z tego wynika wniosek,
ze chaos nie jest przypadkowy. Jest on ukrytg postacig porzgdku. Krupski przestrzega jednak nad trud-
nosciami w tworzeniu uktadéw chaotycznych, wymieniajgc takie kategorie, ktore opisujg te uktady,
jak: atraktory, intermitencja, bifurkacja, fraktale. Przyktadowo jako czesto uzywane atraktory® Krupski
wymienia:

— cykl zycia produktu,

— cykl zycia rynku,

— cykl zycia organizacji,

— cykl zycia sektora,

— cykle koniunktury gospodarczej,
— cykl zycia strategii,

— cykl zycia okazji.

Odpowiedz na drugie pytanie sprawia wiecej trudnosci. Krupski odwotuje sie do badan zagranicznych
i polskich, z ktérych wynika, ze znaczna cze$é przedsiebiorstw rozwija sie nie w oparciu o plan, ale dzie-
ki przypadkom, wykorzystywaniu réznorodnych okazji. Krupski dochodzi wiec do wniosku, ze mamy do
wyboru trzy mozliwosci:

— planowac zgodnie z kanonami klasycznych uje¢ dorobku zarzgdzania strategicznego, z uwzglednie-
niem dtugoterminowych prognoz, korygujac od czasu do czasu przyjetg strategie,

— w ogéle nie planowac strategicznie (dtugofalowo), a strategie ogranicza¢ np. do planowania redun-
dancji wybranych zasobdw, tworzgc w ten sposéb potencjat do wykorzystywania okazji,

— planowac¢ wykorzystywanie okazji w dtuzszym horyzoncie czasu, czyli wplesé w strategie przedsie-
biorstwa zagadnienia identyfikowania i wykorzystywania okazji (Krupski, 2007, s.104).

Profesor Krupski nie ukrywat, ze jest zwolennikiem trzeciej koncepcji, co skutkowato jego interpreta-
cja definicji: Strategia to zdefiniowane (ex ante) okazje, ktére trzeba wykorzystac, oraz zdefiniowane
redundancje zasobdéw i kompetencji, ktore trzeba tworzy¢ ze wzgledu na szanse i zagrozenia (Krupski,
2013).

1 Atraktor jest wyrdznionym stanem dynamiki uktadu, do ktérego nieliniowo zmierzajg elementy uktadu.
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Duzg zastugg badan profesora Krupskiego byto wtgczanie do nauk zarzgdzania innych nauk, co takze
w przysztosci moze poméc przezwyciezaé ograniczenia charakterystyczne dla nauk zarzadzania i stwo-
rzy¢ mozliwos¢ osiggniecia rezultatéw badawczych pozwalajgcych na zbudowanie uniwersalnej teorii
zarzgdzania strategicznego. Czy to jest mozliwe? Na takie pytanie odpowiada pozytywnie prof. M. Ro-
manowska, stawia jednak kilka warunkow, przede wszystkim zaakceptowanie ograniczen poznawczych
i teoriotwoérczych wynikajgcych z istoty nauk spotecznych, duzej ztozonosci i specyfiki nauk o zarza-
dzaniu i niefrustrowania sie brakiem jednoznacznych wynikéw badan (Szplit i Szplit, 2015). Kolejne
wyzwanie to przestrzeganie w badaniach empirycznych zasady triangulacji nakazujacej taczenie réz-
nych technik badawczych, podejs¢ i badanych zbiorowosci. Warto tez, jej zdaniem, przemysleé sprawe
standaryzacji metod badawczych w zakresie strategii, na wzdr standaryzacji w psychologii w formie
licencjonowanych testéw, aby da¢ szanse badaczom na prowadzenie badan poréwnawczych. M. Roma-
nowska jest tez wielkg zwolenniczka korzystania z dorobku i metodologii innych dyscyplin naukowych
(Romanowska, 2014).

A

Fot. 1. Maria Romanowska i Rafat Krupski

Zrédto: zbidr autora publikacji.

Odniesienie sie do propozycji naukowych profesora Krupskiego nasuwa pytanie o zapetnienie luki miedzy
potrzebami praktyki w dziedzinie zarzadzania a ofertg nauk o zarzgdzaniu. Mam tu na uwadze zagadnie-
nia chaosu i duzej roli redundancji zasobdow i kompetenciji. Profesor Jerzy Rokita wskazuje jednak na wiele
watpliwosci. W swoim wyktadzie na inauguracje roku akademickiego 2003/2004 w éwczesnej Akademii
Ekonomicznej w Katowicach przedstawit je w formie dylematéw: ryzyko i niepewnos¢ w zarzadzaniu,
luka miedzy praktyka a naukami o zarzgdzaniu, niedoskonatos¢ prognoz jako gtéwna przeszkoda przewi-
dywania zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa, strategie uczenia sie organizacji jako narzedzie radzenia
sobie z nieprzewidywalnoscig i gwattownoscig zmian w otoczeniu, logiczny inkrementalizm, ewolucjo-
nizm i podejmowanie podwyzszonego ryzyka jako czynniki stanowigce podstawe strategii uczenia sie or-
ganizacji (Rokita, 2003). Profesor Rokita przestrzega przed tym, ze obok braku strategii, nieumiejetnosci
uczenia sie, aby stworzy¢ dobrg strategie, wielkim problemem jest zta strategia. Prowadzi ona bowiem
do btednych decyzji, a te, skumulowane, mogg prowadzi¢ do kryzysdw w wymiarze sektora, a nawet
globalnym (Rokita, 2003).
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Jak juz wspomniano, profesor Krupski byt wielkim przeciwnikiem zamknietego systemu réwnowagi.
Tak zwany wzrost zrGwnowazony dopuszczat w zachowaniach bardzo duzych systemdéw w dajgcych sie
przewidzie¢ kontekstach. Zagadnienie redundancji wigzat z problemami strategii rozwoju organizacji.
Jak stusznie stwierdza Cezary Suszyniski, kontynuacja prac Krupskiego nad istotg strategii w ujeciu za-
sobowym oraz relacjami pomiedzy strategia, a jej kluczowymi elementami — okazjami i redundancjg
zasobow — doprowadzity do sformutowania syntetycznego modelu ujecia tych zagadnien, inspirowa-
nego teorig dialektyczng i teorig zmian. Profesor Suszynski nawigzuje do zbudowania przez Krupskiego
swoistego , prawa obywatelskiego” dla redundancji jako kategorii poznawczej i praktycznej. Wskazuje
jednoczesnie na rozwijanie przez niego podejscia zasobowego, identyfikujac zarazem:

e petnie mozliwosci i korzysci wynikajgcych z wtasciwie prowadzonej redundancji zasobdw przedsie-
biorstwa,

¢ redundancje zasobdéw jako zasadnicze narzedzie budowania elastycznej organizacji gospodarczej,
bedacej w stanie sprawnie funkcjonowac i sie rozwija¢ jedynie w warunkach wspétczesnej turbu-
lencji jej otoczenia,

e strategiczno$¢” redundancji — potrzebe formutowania strategii przedsiebiorstwa z uwzglednie-
niem apriorycznego formutowania zasobow, proceséw i struktur pod katem ich sytuacyjnego (oka-
zje), synergicznego ksztattowania,

e operacyjne korzysci stosowania redundancji, jej wptyw na biezgce wielkosci i wskazniki przedsie-
biorstwa,

e podejscie systemowe jako najwtasciwszg, spdjng z ideg podejscia zasobowego, formute metodolo-
gicznego ujecia redundancji w organizacji (Suszynski, 2019).

KONTEKST:
Narastajaca turbulencja otoczenia i niepewnosédecyzyjna

ANTYTEZA:

Podstawa rozwoju przedsiebiorstwa
sg zdarzenia w otoczeniu

(lub w organizacji) interpretowane
jako okazje

TEZA:

Podstawg rozwoju przedsigbiorstwa
jest synergia w kategoriach produktéw,
rynkéw i wynikéw traktowana

jako dtugofalowy plan

\ /

e Podstawg rozwoju przedsiebiorstw
moze by¢ elastyczna strategia
umozliwiajgca wykorzystywanie okazji

¢ Wykorzystywanie okazji jest
uwarunkowane szybkim dostepem
do zasobdéw

o Trescig strategii powinien by¢
dtugofalowy plan wszechstronnego
zapewnienia szybkiego dostepu

\do zasobdéw /

Rys. 1. Generowanie strategii wykorzystywania okazji w rozwoju organizacji

Zrédto: (Krupski, 2013, s. 101).
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Wielka zastugg Rafata Krupskiego byta potrzeba zwrdcenia uwagi na ,,swoistos¢ prawa obywatelskiego
dla redundancji zasobdéw i kompetencji, jako kategorii poznawczej i praktycznej”, ktére to elementy
zarzadzania, a gtéwnie budowy strategii, powinny by¢ poddane odpowiednim procedurom.

Ta ,,swoistosc¢” tej procedury bedzie interpretowana w dalszej czesci publikacji w zwigzku z rozwigza-
niami zarzadzania ekologicznego i instytucjonalnej teorii przedsiebiorstwa.

W publikacji poszukuje sie odpowiedzi na zagrozenia kryzysowe, spoteczne i ekologiczne, uzywajac do
tego odniesien i rozwigzan powigzanych z osigganiem tadu gospodarowania, w tym odwotania do teorii
tzw. heterodoksyjnych szkét myslenia ekonomicznego.

Tabela. 1. Kierunki myslenia neoliberalizmu

Nazwa kierunku Gtéwne zadania Przedstawiciele
Tradycyjny neoliberalizm Odnowa klasycznego liberalizmu. Spontanicz- | Friedrich August von Hayek
ny rozwdj tadu konkurencyjnego Ludwig von Mises
Ordoliberalizm i spoteczna Uksztattowanie przez panstwo tadu konkuren- | Franz Boehm
gospodarka rynkowa cyjnego oraz, w razie koniecznosci, zgodne Walter Eucken
z logika rynku interwencje w przebieg procesu | Ludwig Erhard
gospodarczego Wilhelm Roepke
Aleksander Ruestow
Neoliberalna ekonomia Wzmocnienie strony podazy w gospodarce Milton Friedman
podazowa Arthur Laufer
Ronald Reagan
Margaret Thatcher
Ordoliberalizm i spoteczno- Ksztattowanie przez panstwo tadu konkuren- | Alexandra Ocasio-Cortez
-ekologiczna gospodarka cyjnego zgodnego z logika rynku i regulacjami | David Adler
rynkowa New Green Deal (Zielonego Nowego tadu) Elzbieta Maczynska
Greta Thunberg
Grzegorz Kotodko
Rafat Krupski
Hu Angang

Janis Warufakis
Jerzy Hausner
Noami Klein

Piotr Pysz

Ursula von der Leyen

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Pysz, 2005).

Uwaza sie, ze rozwdj nauk zarzgdzania winien czerpac z zasady tadu gospodarczego w sensie miejsca
jej w danym czasie przy uwzglednieniu réznic kulturowych. W teorii tadu gospodarczego postuluje sie,
zeby tad doprowadzit do przezwyciezenia nieporzadku, chaosu i anarchii. Sformutowane dawniej kon-
cepcje tadu stanowionego Euckena oraz tadu spontanicznego von Hayeka wymagajg w obecnej sytuacji
empirycznej weryfikacji.

Na wymdg nowego podejscia zwracajg uwage Grzegorz Kotodko (2020) oraz przedstawiciele Open
Eyes Economy. Z ich analiz wynika konstatacja, ze swiat, ktéry dotychczas znalismy i uwazalismy za
bezpieczny, zmienia sie. Nie dziata juz to, co dziatato dotychczas. J. Hausner twierdzi, ze musimy wyjsé
poza schematy i zastanowic sie, jaka powinna by¢ przyszta dtugofalowa $ciezka rozwoju, zwracajgc
przy tym uwage na problem braku réwnowagi sit. Ten brak wywotat tzw. quarterly capitalism, czyli
kapitalizm kwartalny, w ktérym liczy sie krotkoterminowy wynik, a nikt nie martwi sie o solidne pod-
stawy czy uczciwo$é w biznesie. Jednak bez nich nie da sie nic stabilnego zbudowa¢ i osiggna¢ trwa-
tego rozwoju, zaznacza J. Hausner. Rozwigzaniem jest powrdt do gospodarki opartej na wartosciach
i zaufaniu oraz na nowej filozofii zarzadzania firmg i jej marka (Hausner, 2019).

Obecny dramat wojenny w Ukrainie zbiega sie dodatkowo z wielkim zagrozeniem ekologicznym. Rodzi
to potrzebe poszukiwania niezbednych rozwigzan. Warto tu przypomnie¢ o rozwijanej w Niemczech
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i Wielkiej Brytanii, a niemal réwnolegle w Stanach Zjednoczonych i w Kanadzie, koncepcji Nowego tadu
Ekologicznego czy Zielonego tadu (New Green Deal). W USA jest on propagowany przez Alexandre
Ocasio-Cortez i wiekszos¢ demokratycznych cztonkdw Izby Reprezentantdow. Zwolennicy tego nurtu
postulujg zwiekszenie roli panstwa, zakresu $wiadczen socjalnych, bdj z zasmiecaniem planety (w tym
przede wszystkim z plastikiem), szybkie przechodzenie na alternatywne zrédta energii oraz catkowita
zmiane istniejgce] infrastruktury komunikacyjnej, z przejsciem na zrédta solarne i wiatrowe oraz sa-
mochody elektryczne. Gtdwne cele to: powszechna opieka zdrowotna, gwarantowana praca na etacie,
prawo do zamieszkania w godziwych warunkach, obowigzkowa szkota srednia, 100% energii ze zrodet
odnawialnych do 2030 roku.

Wybdr wtasciwego rozwigzania bedzie w duzym stopniu zaleze¢ od odpowiedniego podejscia systemo-
wego i instytucjonalnego. Juz obecnie, cho¢ konca wojny nie wida¢, a ostateczny wynik nie jest znany,
duzo na to wskazuje, ze obecna sytuacja wywota dalekosiezne skutki: gospodarcze, w tym zagrozenia
skutecznos$ci taicuchéw dostaw i utrwalone juz prawa globalizacji, spoteczne, w tym w zakresie ochro-
ny zdrowia i mobilnosci, geostrategiczne, a takze mentalne.

4. Fiasko szkoty optymalizacji — niezbedne i powszechne uregulowania
planowanych zamierzen

Duzo Swiadczy o tym, ze mozna, a nawet trzeba korzystac z zatozen stworzonych w poczatkach ubie-
gtego stulecia, a opartych na znacznie starszych regutach racjonalnego i sprawnego dziatania, oczywi-
Scie przy statym unowoczesnianiu narzedzi realizacji tych projektow. Z drugiej strony mozna zaobser-
wowac pojawianie sie pozornie rewelacyjnych rozwigzan obecnego kryzysu. Przyktadem mogg by¢
odniesienia do szkoty optymalizacji. W ramach tej koncepcji preferowane sg gtéwnie wyniki finansowe
i zasada just in time, a znacznie mniej stabilizacja i trwato$¢ organizacji, tak oczekiwane w czasie pande-
mii. Model ten specjalisci okreslajg mianem wreckage economics, czyli modelem demontazu polegaja-
cego na wycisnieciu maksymalnych zyskéw, nieplanowaniu rezerw, poniewaz zapasy odpowiednich
zasobow mogg powodowad zwiekszenie kosztéw. Fachowcy te zapasy okreslaja mianem strategic
slack, czyli luzu strategicznego.

Duzo na to wskazuje, ze bez odpowiedniego nadmiaru (redundancji) zasobéw i kompetencji wychodze-
nie z kryzysu pandemii bedzie utrudnione lub catkiem niemozliwe (Szplit, 2020). Wydaje sie, ze uzytecz-
nym podejsciem bytoby rozwazenie wdrozen i rozwigzan zwigzanych z wynikami badan strategicznych
z uwzglednianiem identyfikacji i wykorzystaniem okazji (pandemia) oraz identyfikacjg i tworzeniem
redundancji zasobdéw i kompetenc;ji, ktére nalezy tworzy¢ ze wzgledu na zagrozenia, ale i szanse pan-
demii (Krupski, 2007).

Na przyktad brak odpowiednich redundancji zasobéw i kompetencji w identyfikowaniu zmian klima-
tycznych powoduje wywotanie gtebokich kryzyséw ekologicznych, wyczerpywanie sie modelu, wedtug
ktérego wykorzystuje sie przyrode w tak szybkim tempie, ze naturalne cykle regeneracyjne nie sg
w stanie nadazyc¢ za poczynionymi przez cztowieka zmianami. Choroby przenoszone przez zwierzeta na
ludzi czesto sg powigzane z rosngcg presjg na biosfere i siedliska. Poczynione do tej pory dziatania po-
twierdzajg opinie o potrzebie strategii miedzynarodowej oraz na poziomie kazdego panstwa. Potrzeb-
ne sg skuteczne przepisy i ich egzekwowanie. W ramach spoteczno-ekologicznej gospodarki rynkowej
stawia sie pytanie o potrzeby spoteczenstwa, tzn. czego oczekujg ludzie, aby wies¢ dobre zycie. Para-
doksem jest fakt, ze mozna mie¢ Zielony tad i tworzyé mnéstwo miejsc pracy, paneli fotowoltaicznych,
energii wiatrowej, ale bez zmniejszenia emisji, bez zmniejszenia nadmiernej konsumpgji.
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5. Redundancja zasobdéw i kompetencji wobec probleméw
spoteczno-ekologicznych

Zapoczatkowany w latach 2007-2008 i w niektdrych aspektach trwajacy do dzisiaj, a pogtebiony dra-
matem pandemii, a obecnie trwajacg wojng w Ukrainie kryzys gospodarczy ma trzy wymiary — ekono-
miczny, spoteczny i ekologiczny. Kryzys gospodarki swiatowej znajduje swdj odpowiednik w kryzysie
nauki ekonomii, ale i w naukach o zarzadzaniu. Kryzys gospodarki Swiatowej splata sie z kryzysem my-
Slenia ekonomicznego w gteboki i trudny do przezwyciezenia syndrom kryzysowy. Naukom o zarzadza-
niu potrzebne jest radykalne przejscie od monizmu, w podejsciu do myslenia, do pluralizmu oraz konku-
rencji idei wielu réznych kierunkdédw mysli o gospodarce i zarzadzaniu. Tym mozna ttumaczy¢ popularnosé
nowej ekonomii instytucjonalnej w jej mozliwosci wptywania na rozwdj nauk o zarzadzaniu. Nowa eko-
nomia instytucjonalna badajaca instytucje (normy, przepisy, zasady, koncepcje) pod katem ich efek-
tywnosci jest niewatpliwie przydatng metodg identyfikacji problemoéw. Ten instytucjonalizm jest nur-
tem mysli wykraczajagcym poza dyscypline ekonomii. Z naukami zarzgdzania tgczy go miedzy innymi
pojecie tadu gospodarowania zasobami. W obecnej sytuacji na znaczeniu zyskuje szczegdlnie kwestia
gospodarowania zasobami ekologicznymi.

Jednym z celdw nauk o zarzadzaniu jest umozliwienie stworzenia podstaw do trwatego rozwoju syste-
mow, ekosystemow i spotecznosci. By temu sprostaé, nauki te muszg zostaé rozszerzone o takie dys-
cypliny, jak ekologia, biologia, fizyka, filozofia. Ekonomia i zarzgdzanie ekologiczne zaczety sie rozwijac
w latach 80. XX wieku jako odrebne szkoty wprowadzajgce w zycie zréwnowazony rozwoj (Rogall,
2010). Ekonomie ekologiczng, w tym réwniez zarzadzanie ekologiczne (Costanza, 1989), odréznia od
srodowiskowej to, ze ta pierwsza nalezy do nurtu ekonomii heterodoksyjnej, podczas gdy druga jest
czescig ekonomii gtéwnego nurtu, zajmujac sie gtdwnie problemami oszczednego zarzgdzania zasoba-
mi naturalnymi.

Tabela 2. Obszary badawcze zarzadzania ekologicznego i zarzadzania Srodowiskiem

Ujecia zarzadzania Obszary badan Specyfika dziatalnosci
Zarzadzanie ekologiczne Wigczenie nauk przyrodniczych, technicz- Ekoszkolenia
nych, teorii instytucjonalnej Identyfikacja potrzeb ekologicznych
Relacja: system — ekosystem Identyfikacja redundancji zasobdéw i kompe-
Doskonalenie taricucha produkcji, ekosysyte- | tencji
mu, ustug Badanie struktury zasobow i kompetenc;ji
Interdyscyplinarne ujecie wykorzystania z punktu widzenia teorii instytucjonalnej

zasobow naturalnych, finansowych, ludzkich | Skuteczne ustawodawstwo
i informacyjnych wobec wymogu redundan- | ekologiczne (w tym prawne, marketingowe,

cji finansowe)
Zarzadzanie Srodowiskiem Oszczedne gospodarowanie zasobami Wybor metod ochrony srodowiska
i kompetencjami

Zrédto: opracowanie wtasne.

Z tab. 2 wynika, ze ekonomia i zarzadzanie ekologiczne sg projektami radykalnej zmiany sposobu my-
Slenia o gospodarowaniu i problemach spotecznych. Ekonomia i zarzadzanie sSrodowiskowe skupiajg sie
na doskonaleniu metod rachunku ekonomicznego, dgzac do uwzglednienia spotecznych i ekologicznych
kosztéw i korzysci. Wielu specjalistéw opowiada sie za przedstawionym heterodoksyjnym ujeciem pro-
blemu. Moim zdaniem ujecie redundancji zasobdéw i kompetencji wedtug koncepcji Krupskiego spetnia
wymogi dotyczace zarzgdzania ekologicznego.

Badania nad specyfikg zasobdéw naturalnych mogg prowadzi¢ do wniosku o przydatnosci rozwigza-
nia problemu skutecznosci strategii z wykorzystaniem koncepcji instytucjonalnej. Interesujgcy obraz
funkcjonowania przedsiebiorstwa traktowanego nie jako zbidér zasobdéw i relacji miedzy nimi, lecz jako
funkcjonalny obiekt organizacji ludzkich dziatan (,odczuc¢”) przedstawia W. Misiriski. Wedtug niego za-
soby i procesy sg jedynie Srodkami i narzedziami w rekach (,,odczuciach”) decydentéw (Misinski, 2021).
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Konkludujgc, w metaforze systemu przedmiotem analizy instytucjonalnej teorii przedsiebiorstwa jest
nie proces decyzji politycznych, tj. mechanizm politycznego ich tworzenia, lecz jedynie ich wynik,
tj. tresc instytucji i ich powigzanie z roznymi klasami przedsiebiorstw tworzgce istotnie , systemy regut
gry”. Misinski opisu funkcjonowania przedsiebiorstwa dokonuje przy uzyciu metafor ,cegiet” iich ,spo-
iw”, tworzgcych metafore wyzszego i nizszego rzedu: , obiektu badan jako budowli”. W kazdej jednak
teorii nowej ekonomii instytucjonalnej (NEI) czym innym sg poszczegdlne ,cegty” i ich ,spoiwa”, co
wynika z réznic budowli ich obszaréow badawczych (Misinski, 2021).

Przydatng w opinii autora publikacji metoda odniesien procedury strategii wedtug Krupskiego do roz-
wigzan Misifdskiego jest proces integracji alternatywnych teorii przedsiebiorstwa z instytucjonalng
teorig przedsiebiorstwa. Misinski uwaza, ze mozliwosci integracyjne poszczegdlnych teorii sg zrézni-
cowane, stad proces ten powinien mie¢ charakter dwustopniowy (tab. 3) poprzez wyrdznienie teorii
uzupetniajacych:

— lrzeduy, tj. Scisle skorelowanych z polem badawczym danego nurtu NEI,
— Il rzedu, tj. zapetniajgcych ,puste” pola badawcze danego nurtu NEI lub opisujgce i wyjasniajgce
procesy (lub stany) odchylen.

Tabela 3. Uzupetnienie | i Il rzedu nurtdw nowej ekonomii instytucjonalne;j

Rodzaj teorii

Pole badawcze
nurtéw NEI

Teorie wiodace

Teorie uzupetniajace | rzedu

Teorie uzupetniajace Il rzedu

Prawa wtasnosci i ich
transfer

Niekompletnych kontraktow,
Menedzerska,
Behawioralna

Relacje agencji

Teoria agencji

Kontraktualna,
Niekompletnych kontraktow,
Menedzerska,
Behawioralna,
Przedsiebiorcza F. Knighta,
Informacyjna

. . Teoria wyboru K. Arrowa zawodnosci rynku, Konwencyjna,
Otoczenie instytucjonalne . . A .
(,reguly gry”) publicznego Kooperacyjna (gier) J. Nasha Ewolucyjna,

” Ekologiczna
Teoria praw wtasnosci | Kontraktualna, Innowacyjna

J. Schmooklera,

R. Richardsona dziatan
podobnych

i komplementarnych,
Dominacji F. Perroux,
Zasobow i kompetencji —
wykorzystywana w budowie
strategii Rafata Krupskiego,
Fordowsko-marksowska,
Kapitatu intelektualnego,
Kognitywna H. Simona

Efektywnos¢ wyboru struk-
tur kontraktowych i syste-
mow ich koordynacji

Teoria kosztow trans-
akcyjnych (R. Coase’a)
oraz transakcji spe-
cyficznymi aktywami
(O. Williamsona)

Kontraktualna,
Niekompletnych kontraktow,
Kooperacyjna (gier) J. Nasha,
Inwestycyjna A. Chandlera

Konwencyjna,

Ekologiczna,

Innowacyjna J. Schumpetera,
Finansowa,

Opcji realnych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Misiriski, 2021).

Jak zapewnia Misiniski, nie zamierzat on stworzyé kompleksowej instytucjonalnej teorii przedsiebior-
stwa, zadanie to bowiem przekracza mozliwosci jednego badacza. Jest to tylko wstep do niej, préba
wskazania na mozliwosci integracji wielu szczegétowych, alternatywnych teorii, ktére niejednokrotnie,
czesto z przyczyn ambicjonalnych ich autoréw, prezentowane sg w opozycji do siebie.

Przedstawiane przez Krupskiego w procedurze budowy strategii zasoby i kompetencje znajdujemy
w analizie Misinskiego w teoriach uzupetniajgcych Il rzedu. Misinski jako ,cegty” okresla specyficz-
ne aktywa materialne i ludzkie, a jako ,spoiwa” — integracje specyficznych aktywdéw materialnych
i ludzkich. Tym, co odréznia obu autordw, jest okreslenie zasobdéw, u Misifdskiego wyraznie okreslone
sg w ramach ich specyfiki i integracji. Obaj jednak mato miejsca poswiecajg kompetencjom. Wobec
wymogoéw czwartej rewolucji przemystowej szczegdlnego znaczenia nabierajg kompetencje przyszto-
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$ci. Interesujgce trendy dotyczace kompetencji przysztosci mozna znalezé w opracowaniu Institute for
Future Uniwersytetu w Phoenix, w tym: inteligencja spoteczna (social intelligence), myslenie adapta-
cyjne, kompetencje kroskulturowe (cross-cultural competency), zdolnos¢ przetwarzania duzej ilosci
informacji rozumowania opartego na danych, umiejetnos¢ korzystania z nowych medidw, interdyscy-
plinarnos¢, myslenie projektowe, zdolnos¢ do prezentowania i rozwijania sposobdw pracy, zdolnosé
do zmaksymalizowania funkcjonowania poznawczego, zaangazowany i wykazujgcy obecnos¢ w pracy
wirtualnego zespotu.

Wobec rozwigzan ujecia zarzadzania ekologicznego i instytucjonalnej teorii przedsiebiorstwa, wskaza-
ne wydaje sie uzupetnienie definicji strategii proponowanej przez profesora Krupskiego o specyficzny
i integracyjny charakter sktadnikéw strategii:

Strategia to zidentyfikowane (ex ante) okazje, ktore trzeba wykorzystac oraz zdefiniowane redundancje
zasobow i kompetencji, ktore nalezy tworzyc¢ wedtug prognozowanej specyfiki i integracji, majgc na
wzgledzie szanse i zagrozenia.

Osobng sprawa jest skwantyfikowanie wielkosci prognozowanych. Wydaje sie uzyteczne w tej proce-
durze wykorzystanie takich metod, jak: budzetowanie, jego odmiana, czyli prognozowanie kroczace,
jak réwniez zasada Balanced Scorecard.

6. Zakonczenie

Badania zwigzane z relacjami nauk o zarzadzaniu z wykorzystaniem zasobow i okresleniem wtasciwych
kompetencji majg dtugi rodowdd. Wazne w tym miejsce zajmujg koncepcje przedstawiane przez zespo6t
profesora Rafata Krupskiego, bedgcego twodrcg watbrzyskiej szkoty zarzadzania strategicznego. W ra-
mach tej szkoty realizowane byty badania z zakresu zarzgdzania strategicznego wobec zmian w coraz
bardziej burzliwym otoczeniu. Wielky zastugg profesora Krupskiego byto zwrdcenie uwagi na najbar-
dziej istotne sktadniki budowy strategii przedsiebiorstwa, w ktdrej coraz wiecej miejsca zajmujg pro-
blemy spoteczno-ekologiczne. W artykule koncepcje te zostaty skonfrontowane z zasadami zarzadza-
nia ekologicznego oraz teorii instytucjonalnej. W wyniku tej analizy przedstawiono zmodyfikowang
definicje strategii uwzgledniajgcg wymogi wspdtczesnych wyzwan.
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Redundancy According to Rafat Krupski in Relation to the Theory of Social and
Ecological Management

Abstract: Management as a science is still evolving. The perception of management by socio-ecological
relations is also changing. As a result, alternative concepts are emerging that consider current challen-
ges. The 4th industrial revolution also causes changes, creates new products and services, and forces
changes on the labor market. Different conditions for running a business are created, considered based
on unprecedented criteria. Building the company’s strategy plays an important role in this. The publica-
tion refers to the research of Rafat Krupski and his concept of creating a strategy with the requirements
of identifying opportunities and defining the redundancy of resources and competences. This concept
is confronted with the assumptions of the theory of social and ecological management.

Keywords: opportunities, redundancy, resources, competences, theory of social and ecological mana-
gement




