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1. Wprowadzenie

Globalny kryzys ekonomiczny wywiera znaczacy wplyw na
funkcjonowanie wielu instytucji administracyjnych i gospodarczych,
z ktorych te drugie sa obiektem naszych rozwazan. Z reguly jest to wpltyw
negatywny. Wiekszo$¢ przedsiebiorstw znalazto si¢ w zupehie
odmiennej sytuacji niz przewidywalo kilka lat wczesniej. Stad okazato
si¢, ze ich strategie sg nieaktualne i istnieje potrzeba ich zmian.

M.E. Porter w jednej ze swych fundamentalnych prac podjat si¢
oceny, w jaki sposdb informacja wptywa na przewage konkurencyjng.
Dzi§ raczej powiemy nie informacja a wiedza. Stad w opracowaniu
niniejszym beda rozwazania o relacjach migdzy strategiami ogdlnymi
i funkcjonalnymi a strategiami zarzadzania wiedza, wszak
przedsigbiorstwa funkcjonujg w gospodarce opartej na wiedzy.

2. Strategie organizacji gospodarczych a nowe warunki dzialania
wynikajace z kryzysu ekonomicznego

W praktyce 1 teorii organizacji zarzadzania, zarzadzanie strategiczne
jest w pelni uksztaltowang domeng. Teoria dotyczaca zarzadzania
strategicznego jest zawarta w olbrzymiej ilosci publikacji. Stad istnieje
wiele definicji zarzadzania strategicznego, strategii a takze klasyfikacji

* Prof. dr hab., Katedra Zachowan Organizacyjnych, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie.
** Mgr, Katedra Zachowan Organizacyjnych, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.

' Porter M.E., O konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 91 i in.
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strategii. Na uzytek niniejszego opracowania przyjmiemy typologi¢
strategii opracowang przez A. Stabrylg, skonstruowang w oparciu
o kryterium strukturalne, ktéoremu odpowiada poziom hierarchii
organizacyjnej firmy. Z tego punktu widzenia strategie dotycza
przedsigbiorstwa jako calosci (korporacji), strategicznych jednostek
biznesowych (SJG) i poziomu funkcjonalnego. Stad mozna wyodrgbnié:
1. strategie podstawowe (ogolne);

2. strategie dziedzin gospodarowania (inaczej strategie bizneséw lub

domen);
3. strategie funkcjonalne (zbytu, produkcji, badan naukowych i rozwoju,
inwestycji, finansowania, personalne itp.)".

Jesli przyjmiemy, ze kryzys ekonomiczny to okres czasu, w ktérym
nastepuje przesilenie, przelom 1 zalamanie gospodarcze w skali
regionalnej lub globalnej, to z takim zjawiskiem mamy do czynienia.
W sytuacji  organizacji biznesowej zdaniem B. Nogalskiego
i H. Marcinkiewicza to ,proces niekorzystnych zjawisk, przelom
pomiedzy fazami rozwoju, czy problem natury decyzyjnej™. Niesie on
zagrozenie dla dziatalnosci przedsiebiorstwa (spadek obrotow, problemy
z utrzymaniem ptynnosci finansowej itd.) 1 wymaga podjecia kluczowych
dla istnienia organizacji decyzji, w tym decyzji strategicznych.
Konsekwencja jest redefiniowanie przyjetej strategii, poniewaz warunki
otoczenia si¢ zmienily 1 by¢ moze nalezy okresli¢ nowe cele oraz
priorytetowe dziatania.

W literaturze mamy juz pewne modele metodologiczne radzenia sobie
z kryzysem, zwlaszcza w aspektach zarzadzania strategicznego. I tak
K. Krzakiewicz wskazujac etapy zmian w strategii w warunkach kryzysu
za punkt wyjscia przyjmuje ocen¢ realizacji dotychczasowej strategii
w nowych, znacznie gorszych (nie dla wszystkich podmiotéw
gospodarczych) warunkach gospodarczych. Ocena taka przede wszystkim
prowadzona jest w aspekcie relacji sytuacji wewnatrz firmy z jej blizszym
1 dalszym otoczeniem. Zadaniem naczelnego kierownictwa jest okreslenie

! Stabryta A., Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2007,
s. 54-55.

? Nogalski B., Marcinkiewicz H., Zarzadzanie antykryzysowe przedsiebiorstwem.
Pokonac kryzys i wygra¢, Difin, Warszawa 2004, s. 12.
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jak najlepiej wykorzysta¢ posiadane zasoby organizacji 1 jej mozliwosci
w nowej sytuacji. Wazne jest zidentyfikowanie zewngtrznych zagrozen
dla konkurencyjnosci przedsigbiorstwa 1 opracowanie zatozen systemu
podejmowania decyzji strategicznych na nachodzacy czas. Przed
dokonaniem korekt i wprowadzaniem taktycznych i strategicznych zmian
zdaniem cytowanego wyzej Autora nalezy:

1. Dokona¢ analizy kondycji przedsigbiorstwa i jej otoczenia. Tu
okresla si¢ czy sa przestanki do wprowadzenia zmian, jakie powinno by¢
ich tempo, jakie z nich wynikaja zadania 1 co w ich wyniku mozna
o0siggnac;

2. Przeprowadzi¢ analiz¢ czynnikow sytuacyjnych. Dzialanie to ma
na celu ocen¢ czynnikow zwigzanych z dang zmiang oraz czynnikdw
zewnetrznych, ktére ze zmiang nie sa zwigzane i ktdre sag w miare stabilne
W czasie;

3. Dokona¢ wyboru strategii wprowadzania zmian. Strategia winna
wynika¢ z wnioskéw z analizy biezacej sytuacji;
4. Przeprowadzi¢ kontrole realizacji zmodyfikowanej strategii. Staty

monitoring pozwala na identyfikacj¢ nieoczekiwanych probleméw
1 stosowne na nie reagowanie. Dzigki kontroli mozliwa jest ocena
skutecznosci dokonania zmiany strategii, jak 1 tez formutowanie
wnioskéw na przysztosé.?

W opinii B. Nogalskiego i H. Marcinkiewicza w sytuacji kryzysu
gospodarczego gtownym obowigzkiem kierownictwa przedsigbiorstwa
jest ciggla obserwacja otoczenia i czg¢sto korygowanie przyjetej strategii
lub przyje¢cie nowej w celu poprawy sytuacji firmy. Czesto wraca si¢ do
takich wartosci jak misja 1 wizja organizacji, odnosi si¢ je do pozycji
przedsigbiorstwa na rynku, analizuje warunki konkurowania, patrzy nie
tylko w przesztos¢, ale przede wszystkim w przysztos¢. W ten sposdb
dochodza do metodologicznej propozycji potwierdzenia dotychczasowe;j
strategii, jej modyfikacji lub opracowania nowej’. Graficzna prezentacja
tej metody zawarta jest na rysunku 1.

3 K. Krzakiewicz, Zarzadzanie antykryzysowe w organizacji, Wydawnictwo AE w
Poznaniu, Poznan 2008, s. 134.
* Nogalski B., Marcinkiewicz H., Zarzadzanie antykryzysowe....., op. cit. s.84-87.
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Rys.1. Metoda redefiniowania strategii

Rzeczowe
oszacowanie
Zasobow Optymalizacja

Zasobow
Tworzenie prognoz n REDEFINIOWANIE / Uwzglednienie

opartych o przysztosé STRATEGII zewngtrznych
zagrozen

Uporzadkowanie
sytuacji wewnatrz
przedsigbiorstwa

Urealnienie Przeprowadzenie
celow konkretnych analiz

Zrédto: opracowanie wlasne w oparciu o: Nogalski B., Marcinkiewicz H., Zarzgdzanie
antykryzysowe przedsigbiorstwem........ , op. cit. s. 84-85.

Przyjecie  jakiejkolwiek nowej  strategii, badz redefinicja
(modyfikacja) dotychczasowej dotyczy nie tylko dziatan kierownictwa,
ale zawsze dotyczy zatrudnionych. Stad tym dzialaniom musi
towarzyszy¢ odpowiednia komunikacja wewnetrzna 1 zewngtrzna.
W otoczeniu organizacja nie moze pogorszy¢ wlasnego wizerunku, zas
wewnatrz komunikacja ma nie tylko pokazac, ze kierownictwo reaguje na
kryzys, ale 1 pozyska¢ akceptacj¢ zmian przez pracownikéw, a jesli to
mozliwe nawet ich partycypacje w tym procesie. Stad zdaniem
K. Krzakiewicza kierownictwo musi umie¢ przewodzi¢ w nowej sytuacji,
pokazywaé trafnie zdiagnozowane problemy 1 wskazywaé nowe,
korzystne dla organizacji rozwigzania. Dziatania menedzerow z racji
redefiniowania strategii koncentruja si¢ wokot nastepujacych zadan’:

* wyjasnianie strategii antykryzysowej, celdw organizacji, wizji i misji,
® upowszechnianie nowej strategii ws$rdod pracownikdow, celem
zwigkszenia ich akceptacji 1 doprowadzenie do partycypacji

W procesie jej implementacii,

> Krzakiewicz K., Zarzadzanie antykryzysowe w organizacji....., op. cit. s. 131.
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e pozyskiwanie zasobow wtasciwych dla przyjete;j strategii,
e podejmowanie  strategicznych dziatan wewnatrz  organizacji
np. zmiany w strukturze organizacyjne;j.

3. Strategie zarzadzania wiedza a strategie ogolne, domen i
funkcjonalne

»lstnieje zgodnos¢ pomigdzy autorami, co do potrzeby powigzania
procesOw zarzadzania wiedza a strategia przedsigbiorstw i1 wynikajaca
z tego zatozenia potrzeba kreowania ekonomicznych korzysci i przewag
konkurencyjnych™®.  Zatem  redefiniowanie  strategii  oznacza
w konkretnych dziataniach stosowne wykorzystanie wiedzy a doktadniej
moéwigc przyjecie okreslonej strategii zarzadzania wiedza, wlasciwej dla
przyjetej w wyniku dziatan antykryzysowych strategii ogolnej
(podstawowej), dziedzin gospodarowania i strategii funkcjonalnych.

Przyjmijmy (za A. Stabrylg)’, ze w wyniku kryzysu przedsigbiorstwo
utrzymuje lub przyjmuje za aktualng jedng z nastepujacych strategii
podstawowych:

1. Rozwojowa — zakladajaca ekspansje, ktéra polega na zdobywaniu
nowych rynkéow zbytu, dywersyfikacji produkcji, dziataniach
inwestycyjnych, a takze wchodzeniu w alianse strategiczne;

2. Stabilizacyjng — polegajaca na utrzymaniu dotychczas realizowanej
strategii. Czasem okreslana jest ona jako ,,zachowawcza”, bowiem
charakterystyczne dla niej sg dzialania polegajace na wyczekiwaniu
na najbardziej sprzyjajacy moment z wprowadzeniem innowacji na
rynek, czy dokonania przej¢cia aktywow innej firmy. Kierownictwo
organizacji  przyjmujacej taka strategie cechuje ostroznosé
w podejmowaniu decyzji, obawa przed ryzykiem, w sumie przyjecie
koncepcji funkcjonowania przedsiebiorstwa na wysokim poziomie
bezpieczenstwa strategicznego;

3. Restrukturyzacyjng. W niej wystepuja dwa podejscia tj. strategia
naprawcza oraz strategia dynamiczna. Strategia naprawcza zaktada

6 Dabrowski J., Gierszewska G., Kotadkiewicz 1., Profile strategiczne a profile
zarzadzania wiedzg, pod red. J. Dabrowskiego 1 G. Gierszewskiej, Wydawnictwo Wpisz,
Warszawa 2005.

7 Stabryla A., Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa 2007.
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reorganizacj¢ przedsigbiorstwa w celu usunigcia niesprawnosci

1 podjecia dzialan chroniacych organizacj¢ przed potencjalnymi

zakldceniami zewnetrznymi 1 wewnetrznymi. Strategia dynamiczna

zaktada stale doskonalenie organizacji przedsigbiorstwa w obszarze
kapitatu ludzkiego (kadr kierowniczych i pracownikéw), doskonalenia
produkeji, jakosci ustug/produktéw, organizacji pracy itd.;

4. Defensywng — zakladajaca przetrwanie przy minimalizacji strat.
Konkretnym jej wyrazem moga by¢ planowane zmniejszanie
produkcji, wycofywanie si¢ z niektorych rynkéw, rezygnacja
z planowanych inwestycji, zaniechanie wytwarzania dobr wysoko
specjalistycznych, redukowanie zatrudnienia, sprzedaz czgsci
majatku. Skrajny przypadek takiej strategii moze zdaniem A. Stabryly
zaktadaé takze likwidacje organizacji®.

Przyjmujac wybdr jednej z tych opcji strategicznych przedsigbiorstwa
niezwykle ciekawe a zarazem trudne jest dopasowanie do nich
stosownych strategii zarzadzania wiedzg.

Strategia zarzadzania wiedzg zaliczana jest do grupy strategii
funkcjonalnych, ktore sg wuszczegdtowieniem strategii podstawowej
przedsiebiorstwa. Dlatego musi by¢ z nig kompatybilna. Wychodzac od
typologii strategii firm w kryzysie mozna rozpatrzy¢ jak strategie ogélne
powiazane sa ze strategiami zarzadzania wiedza’.

Strategia rozwojowa, jako ze kladzie nacisk na ekspansje
1 zdobywanie nowych rynkéw zbytu implikuje najwigcej dziatan
zmierzajacych do wykreowania nowej wiedzy. Towarzyszy temu zwykle
duzy stopien spersonalizowania wiedzy, zwlaszcza w poczatkowej fazie
projektu. W takiej sytuacji dominujace s3 dwie strategie zarzadzania
wiedzg a mianowicie strategia kreacji wewnetrznej wiedzy oraz strategia
kreacji przez wspotdzialanie. Bardzo czesto wykorzystuje sie fuzje
1 przejecia spotek w ramach tworzenia alianséw strategicznych. Poniewaz
w ramach tej strategii przedsigbiorstwa dywersyfikujag asortyment
produktow i ustug, wykorzystuja czesto strategie personalizacji wiedzy'®.

8 op. cit., s. 59-60.

? Greiner M.E., Bshmann T., Kremar H., A strategy for knowledge management, Journal
of knowledge management, 2007, No. 6, Vol. 11, s. 5.

' Op. cit., s. 5.
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Ze wzgledu na to, ze antykryzysowa strategia stabilizacyjna zaktada
niezmienno$¢ dotychczasowej strategii dziatania to tak naprawde strategia
zarzadzania wiedza réwniez nie ulegnie zmianie, zwlaszcza, jesli jest to
strategia nastawiona na eksploatacj¢ wiedzy. W takiej sytuacji firma moze
réwniez wykorzysta¢ strategi¢ kodyfikacji wiedzy by uzyskiwac efekt
skali dzigki wielokrotnemu wykorzystaniu juz posiadanej wiedzy''.

Stosowanie strategii naprawczej w ramach zarzadzania wiedzg polega
na stosowaniu usprawnien poszczegdlnych subprocesow zarzadzania
wiedzg. W tej fazie mozna wykorzysta¢ analiz¢ otoczenia dla
identyfikacji wiedzy, rownie wazne jest usprawnienie transferu wiedzy
poprzez zapewnienie sprawnej komunikacji sprzyjajacej dzieleniu si¢
wiedzg. W ramach restrukturyzacji organizacje tworza réwniez bazy
wiedzy ulatwiajace zapisywanie i gromadzenie doswiadczen ptynacych
z wykonywanej pracy. W obliczu kryzysu przedsigbiorstwa musza
rowniez poszukiwacé oszczednosci w realizacji funkcji kreowania wiedzy.
Aby to osiggna¢ czgsto wykorzystuja outsourcing prac badawczo-
rozwojowych do takich krajow jak chociazby Chiny, Stany Zjednoczone,
Indie, Wielka Brytania czy Niemcy .

Strategia defensywna na poziomie zarzadzania wiedza moze przyjac
forme eksploatacji wiedzy, polegajacej na maksymalnym wykorzystaniu
wiedzy juz istniejacej w przedsigbiorstwie>. Odpowiada to strategii
rozszerzania wewngtrznego polegajacego na jak najefektywniejszym
udostepnianiu wiedzy poszczegdlnym pracownikom przedsiebiorstwa'®.

4. Zakonczenie

Kryzys ekonomiczny czesto zmusza przedsiebiorstwa do zmiany
obranej strategii dzialania. Kryzys trwa rok lub dwa, po czym powraca
znowu dobra koniunktura, wzrasta popyt na produkowane dobra. Kryzys

1 op. cit,, s. 5.

12 ¥ ukasik P., Wybrane czynniki determinujace prowadzenie dziatalnosci badawczo-
rozwojowej, w: Potocki A., Globalizacja a spoleczne aspekty przeobrazen i zmian
organizacyjnych, Difin, Warszawa 2009, s. 324.

B Miller B.K., Bierly PE., Daly PS., The Knowledge Strategy Orientation Scale:
Individual Perceptions of Firm-Level Phenomena, Journal of Managerial Issues, 2007,
No. 3, Vol. XIX, s. 417-418.

'* Mikuta B., Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w
Krakowie, Krakow 2006, Nr 173, s. 140-142.
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gospodarczy jest zjawiskiem krotkotrwalym i cyklicznym. Z kolei zasoby
wiedzy zwlaszcza tej spersonalizowanej w umystach pracownikéw
1 odzwierciedlone w wartosci kapitatu intelektualnego pracownikow
tworzone sg latami. Jak wynika z teorii kapitatu ludzkiego M. Dobiji
sredni okres zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki to 12,5 roku. Jest to
czas, w ktérym gospodarka moze przejs¢ dwa do trzech petnych cyklow
koniunkturalnych, a wigc dwa do trzech kryzyséw. Powstaje wobec tego
pytanie jak zachowa¢ w obliczu kryzysu wysoka warto$¢ zasobdw
niematerialnych? Odpowiedzig jest dobor wlasciwej strategii walki z
kryzysem dla calego przedsigbiorstwa. Strategiami, ktére moga sprzyjaé
wzrostowi  kapitalu intelektualnego sa strategia rozwojowa i
restrukturyzacyjna.
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