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Wprowadzenie
naszym poprzednim artykule (,PO” nr 4/
w 2006) opisaliSmy wyniki badan jako$ciowych
nad dominujaca logika polskich firm w latach
90. i postawiliSmy na tej podstawie cztery glowne hi-
potezy dotyczace dominujagcej logiki lideréw. Stwier-
dzaly one - tak jak to ukazujemy w modelu na rysun-
ku, ze wystepujg wyrazne wspdlne elementy w prze-
kroju czterech komponentéw dominujagcej logiki: per-
cepcji/nadawania sensu, dzialania/decyzji, uczenia sie
i kodyfikacji rutyn.
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Rys. Wplyw dominujacej logiki na efektywnosé
dzialania organizacji

W celu przetestowania naszego modelu przygoto-
wana zostala specjalna ankieta, ktora zdecydowano sie
po pilotazu wystaé¢ do wszystkich firm, ktére w latach
1999-2004 ,,Puls Biznesu” zaliczyt do tzw. Antylop Biz-
nesu; warunki znalezienia sie w owym rankingu sg
nastepujgce: firma musi zosta¢ zalozona przed 2000
rokiem, mie¢ obroty pomiedzy 3 a 250 mln zlotych i wy-
kazywac wzrost i zyski przez dwa kolejne lata z rzedu
przed ukazaniem sie rankingu. Baza danych rankingu
Antylop Biznesu jest tworzona przez ,,Puls Biznesu”
przy wspoélpracy z instytutem badawczym Coface In-
tercredit Poland na podstawie analizy sprawozdan fi-
nansowych publikowanych przez polskie spotki prywat-
ne w ,,Monitorze Polskim B”. Aby dopasowa¢ badang
populacje w wiekszym stopniu do charakterystyk firm,
ktoére byly przedmiotem badan jakosciowych, z bazy
»Pulsu Biznesu” wyodrebniono 653 firmy zalozone
w latach 1989-1995. W populacji tej znalazly sie firmy
z takich branz, jak: media, napoje i zywno$§¢, doradz-
two, badania rynkowe, materialy budowlane, ustugi (za-
rzadzanie nieruchomo§ciami, catering, sprzatanie) oraz
turystyka. Branze te w duzym stopniu spelniaja takze
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kryteria z weze$niejszej fazy badan, a mianowicie roz-
wijaly sie burzliwie w latach 90. ub. wieku, miaty ni-
skie bariery wejscia oraz wystepowal maly stopien kon-
centracji i dominagcji firm zagranicznych.

Wstepna ankieta zostala pilotazowo przetestowa-
na na prezesach pieciu firm o charakterystykach po-
dobnych do naszej populacji. Pie¢ pytan zostalo usu-
nietych ze wzgledu na nadmiar komplikacji lub tez
brak precyzji. Ostateczna ankieta zawierata 32 pyta-
nia z wykorzystaniem pieciostopniowej skali Likerta
i mierzyla cztery charakterystyki dominujacej logiki,
ktore byly rezultatem badan jakoSciowych oraz ana-
lizy literatury przedmiotu. W kwietniu 2005 roku an-
kieta zostala wyslana do wszystkich prezeséw 653
firm. Pierwsza wysylka zaowocowala zwrotem 56
kwestionariuszy. Kolejna wysytka w pazdzierniku
2005 roku doprowadzita do zwiekszenia sie liczby uzy-
skanych odpowiedzi do 106, z czego tylko 98 stanowi-
Iy wypelnione kompletnie kwestionariusze. Pie¢ kwe-
stionariuszy zwrécono z firm bedacych w trakcie li-
kwidagji, a trzy odmoéwily udziatu lub przestaty kwe-
stionariusze bez kompletnych odpowiedzi. Ostatecz-
nie uzyskany poziom 14,2% odpowiedzi nie jest wyso-
ki, ale trzeba zauwazy¢, ze cze$é firm w populacji na
pewno jest w fazie likwidacji, akwizycji lub fuzji. Ba-
danie ze wzgledu na mozliwo$¢ wystapienia btedu bra-
ku odpowiedzi w calej probce oraz poszczegdlnych
branz nie wykazalo zadnych statystycznie istotnych
réznic. Analiza wiarygodnoSci poszczegblnych pytan
za pomocg wskaznika Cronacha wykazala, ze wszyst-
kie pytania mialty wiarygodno§é powyzej 0,60.

Badajac dominujaca logike, jak i ocene wynikéw
firmy, autorzy wykorzystali miary jakoSciowe (ocene
przez indywidualnych respondentdéw) z racji braku ilo-
Sciowych wskaznikéw. Ten rodzaj pomiaru jest cze-
sto dyskutowany w literaturze przedmiotu, ale gene-
ralnie przyjmuje sie w badaniach nad strategiami firm,
ze takie podejécie jest dopuszczalne i nie tworzy ani
istotnych probleméw, ani bledow pomiaru. Analiza
statystyczna réznic odpowiedzi ze wzgledu na pozycje
oraz staz pracy respondentow nie wykazala istotnych
statystycznie btedéw pomiaru.

Zmienne: zalezna i niezalezne
la autor6w zmienng zalezng byla efektywnosé
D funkcjonowania firmy mierzona wielkoScig
dochodéw, zyskow, udzialem w rynku i jako-
Scig oferty. Poniewaz polscy przedsiebiorcy niechet-
nie podaja dane iloéciowe, wykorzystaliémy ich jako-



§ciowa ocene pozycji firmy na tle konkurencji. W tym
celu pytaliSmy o poréwnanie dochod6w, zyskéw, udzia-
tu w rynku i jakoSci oferty w zestawieniu z konku-
rencjg na 5-stopniowej skali Likerta: od oceny ,,znacz-
nie mniejsza niz konkurencja” do ,,wieksza niz kon-
kurencja”. Prébka zostata podzielona na dwie podgru-
py za pomocg zmiennej LIDER. Jako lideréw sklasy-
fikowaliémy firmy, ktérych respondenci wskazali, ze
ich dochody, zyski, udzialy w rynku i jako$é¢ sg wiek-
sze niz konkurencji. W ostatecznej analizie pozwolilo
to na wylonienie 17 liderow i 71 firm przecietnych.

Nastepnie autorzy podzielili probke ze wzgledu na
cztery glowne badane charakterystyki dominujgcej
logiki. Nie wszystkie pytania zostaly uwzglednione
w realizacji tego podzialu. Analiza czynnikowa wyka-
zala potrzebe eliminacji siedmiu zmiennych, ponie-
waz mialy ograniczong warto$¢ eksplanacyjng lub
byly silnie skorelowane z odpowiedziami na inne py-
tania.

Trzy zmienne niezalezne: zewnetrzna orientacja
(ORIENTACJA), proaktywno$é¢ (PROACT) i uczenie
sie (UCZENIE) zostaly przez autoré6w stworzone jako
§rednia odpowiedzi na pie¢ pytan opisujgcych te zmien-
ne. Ostatnia zmienna - rutyny organizacyjne (RUTY-
NY) zostala stworzona jako $rednia z odpowiedzi na
siedem pytan.

W naszym modelu regresji wykorzystaliSmy trzy
zmienne kontrolne. Typ branzy (BRANZA) jest natu-
ralng zmienna kontrolna, poniewaz setki studiow
wykazuja, ze branza wplywa na praktyki zarzadza-
nia, a takze jest to dobry substytut takiej zmiennej,
jak ,typ otoczenia” firmy. Druga zmienng kontrolng,
przyjeta z podobnych powodéw, byla intensywnosé
konkurencji (KONKURENCJA) ze wzgledu na obec-
noé¢ tylko krajowych lub krajowych i zagranicznych
konkurentéw, poniewaz poprzednie badania wskaza-
Iy na istotnos¢ tego rodzaju podzialu (Weinstein
i Oblgj, 2002). Jako trzecig zmienng wykorzystaliSmy,
zgodnie z sugestia Portera (1980), typ otoczenia biz-
nesowego rozumianego jako faza cyklu rozwoju bran-
zy (OTOCZENIE), czyli zdefiniowanego jako branza
w fazie poczatkowym (rozproszona), przejSciowym lub
dojrzalym. Wiele badan wskazuje na to, ze cykl zycia
branzy wplywa na strategie firm oraz na ich wyniki.
Poniewaz wszystkie firmy w prébce to mate lub $red-
nie (zatrudniajg od 50 do 250 pracownikéw), wielkos¢
firmy nie stanowita zmiennej kontrolnej. Zadna kom-
binacja ze zmiennych kontrolnych nie cechowala sie
istotnym poziomem korelacji. W zwigzku z tym wszyst-
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kie z zaproponowanych zmiennych zostaly wlgczone
do analizy regresji i sg istotnymi zmiennymi kontrol-
nymi w modelu regresji. Wartosci érednie oraz odchy-
lenia standardowe zmiennych zawiera tabela 1.

Wyniki analizy statystycznej

by potwierdzi¢ hipotezy stwierdzajace, ze do-

minujgca logika silnie oddziatuje na efektyw-

no$§¢ funkcjonowania firmy, autorzy przepro-
wadzili analize regresji. Wiagczone do modelu zostaly
zmienne niezalezne: orientacja zewnetrzna, proaktyw-
no$é, uczenie sie oraz odwrotnie kodowana zmienna
—rutyny. Ze wzgledu na charakter zmiennej zaleznej
(lider), ktora byla zmienna binarna, autorzy uzyli mo-
delu regresji binarnej z wprowadzajaca metoda dobo-
ru zmiennych do modelu. Analiza reszty nie wskaza-
la na wystagpienie zle sklasyfikowanych przypadkow
w analizie. Jak podano wyzej, oprocz czterech zmien-
nych niezaleznych, do modelu regresji wlgczono trzy
zmienne kontrolne.

W hipotezach autorzy przewidywali, ze liderow
branz, okreslonych jako majacych przewage nad in-
nymi graczami w branzy w obszarze przychodéw, zy-
skow, jakosci ustug oraz udzialu w rynku, bedzie cha-
rakteryzowaé unikatowa dominujgca logika. Oznacza
to, ze érednio powinni odnotowywaé wyzszy wskaz-
nik proaktywnos$ci, optymizmu, uczenia sie oraz niz-
szy wskaznik kodyfikacji rutyn niz firmy przecietne.
Kazda z tych zmiennych powinna wiec wyjasniaé¢ po-
zycje w branzy okreslong zero-jedynkowo jako pozy-
cje lidera lub jej brak. W tym celu autorzy zapropono-
wali zbudowanie czterech modeli regresji wlgczajac
kolejne zmienne kontrolne do analizy. Wyniki regre-
sji przedstawione sg w tabeli 2.

Zgodnie z tym, co przewidzieliSmy w hipotezie 1.,
zewnetrzne zorientowanie i optymizm firm sg zmienng
wyjasniajgcg silng pozycje w branzy (p<0,05). Wska-
zuje to na fakt, ze firmy, ktére odnoszg sukces na ryn-
ku, wykorzystuja pojawiajgce sie szanse na rynku oraz
oceniajg otoczenie gtéwnie w kategoriach szans. Kon-
kurencja jest dla lider6w w znacznej mierze zrédiem
wyzwan i motywacji. Firmy te sg takze optymistycz-
ne, jesli chodzi o przysztosc. Ta zalezno$é potwierdza,
ze koncentrowanie sie na zagrozeniach i szansach nie
podaza tymi samymi drogami poznawczymi (Jackson,
Dutton, 1988). Osoby badane w firmach-liderach byty
bardziej wrazliwe na szanse pojawiajace sie w otocze-
niu, podczas gdy respondenci z firm nie zakwalifiko-

Tab. 1. Wartosci $rednie i odchylenia standardowe dla gléwnych zmiennych

N Minimum | Maksimum Srednia S EnE

KONKURENCJA 98 1,00 3,00 2,0306 0,9356
OTOCZENIE 98 1,00 3,00 1,94 0,663
BRANZA 98 1,00 14,00 7,1735 3,0923
RUTYNY 98 2,14 4,71 3,2098 0,4945
ORIENTACJA 98 1,50 4,75 2,8240 0,6679
UCZENIE 98 2,50 5,00 3,7321 0,5242
PROACT 98 1,80 4,40 3,3735 0,5855

N waznych 98
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Tab. 2. Cztery modele regresji (z dolaczaniem kolejnych zmiennych kontrolnych)

Zmienne Model 1 Model 2 Model 3 Model 4
ORIENTACJA 0,81* (4,06) 0,82* (4,17) 0,86 (4,35) 0,9* (4,51)
PROACT 1,4** (5,92) 1,38** (5,78) 1,39** (5,56) 1,34* (5,15)
UCZENIE 0,26 (0,21) 0,27 (0,23) 0,2 (0,11) 0,17 (0,09)
RUTRYNY 1,26* (5,1) 1,27* (5,23) 1,38%* (5,72) 1,46** (6,14)
KONKURENCJA 0,1 (0,13) 0,22 (0,55) 0,21 (0,51)
BRANZA -0,5 (1,63) 0,04 (0,45)
OTOCZENIE (TYP RYNKU) -0,56 (1,66)

Uwaga: *p<0,05 ; **p<0,01

wanych do zbioru lideréow zwracaly wiekszg uwage na
zagrozenia i problemy.

Zgodnie z zalozeniem postawionym w hipotezie 2.,
badanie wykazalo istnienie silnego zwigzku pomiedzy
pozycja firmy na rynku a proaktywnoscig jej dziatan
(p<0,05). Firmy przodujace w kazdej z branz sg bar-
dziej sklonne do eksperymentowania, wchodzenia
w nowe obszary dzialalnoéci oraz ryzyka, nawet w sy-
tuacjach stosunkowo duzej asymetrii informacji czy
ograniczonej liczby danych. Z drugiej strony, stabsi
gracze na rynku sg bardziej konserwatywni oraz skon-
centrowani na ulepszaniu dotychczasowej domeny
dziatania. W ten sposob ograniczajg oni swoje mozli-
wosci dywersyfikacji, rozwoju oraz wykorzystania po-
jawiajacych sie w otoczeniu szans.

W hipotezie 3. przewidywaliSmy, ze jednym z ele-
mentéw dominujgcej logiki funkcjonowania przedsie-
biorstw majacej pozytywny wplyw na pozycje rynkowsq
bedzie organizacyjna umiejetno$¢ uczenia sie. Jakkol-
wiek istnieje pozytywny zwigzek miedzy ta zmienng
a pozycja firmy w poréwnaniu do konkurentow, jest
on slaby i nieistotny statystycznie.

Hipoteza 4. Iaczyla stopien zrutynizowania dzia-
lan z pozycja konkurencyjng przedsiebiorstw i stwier-
dzala, ze niskie natezenie rutyn w codziennym funk-
¢jonowaniu firm powinno by¢ elementem wyja$niaja-
cym silng pozycje firmy na rynku. Tak jak autorzy
przewidywali, analiza wynikow badan wykazala bar-
dzo silny i pozytywny udzial zmiennej oznaczajacej
stopien zrutynizowania w wyjaénianiu przewagi kon-
kurencyjnej firm.

Liderzy nie tylko nie mieli organizacyjnie wyksztat-
conych rutyn i procedur, ale takze podejmowali dzia-
lania decentralizujqce i ktadli nacisk na struktury or-
ganizacyjne zapewmajqce szybkie dostosowywanie sie
do otoczenia i umozliwiajace natychmiastowe podej-
mowanie decyzji.

Konkluzje
rojektujac niniejsze badanie iloSciowe auto-
P rzy starali sie odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki
spos6b dominujaca logika dzialania przedsie-
biorstw, rozumiana jako koncept poznawczy, strate-
giczny, operacyjny oraz ewolucyjny, pozwala wyjasnié¢
spos6b i regule budowania skutecznych strategii biz-
nesowych w burzliwym otoczeniu. Analizujac dyna-
miczne procesy kierujgce dominujgcg logika przedsie-
biorstw majacych niemalze takie same szanse rozwo-
ju na rozwijajacym sie rynku polskim lat 90. ub. wie-

ku, autorzy odkryli dwa podstawowe schematy domi-
nujacej logiki funkcjonowania organizacji. Firmy prze-
cietne dzialaja w sposéb niemal podrecznikowy. Sg
dobrze ustrukturalizowane i majg jasno okre§lone
priorytety. Zamiast wykorzystywac pojawiajace sie
szanse, koncentrujg sie na rozwigzywaniu problemow.
Buduja formalne plany, ktore sg potem skrupulatnie
realizowane. Tworzg scentralizowane, sformalizowa-
ne struktury i wprowadzajg standardy i procedury
postepowania. W niedlugim czasie firmy takie stajg
sie niewolnikami swojej dominujacej logiki dzialania
poprzez racjonalne wytlumaczenia porazek i skutecz-
ne mechanizmy zapominania do§wiadczen rynkowych.
Liderzy nie majg zwartych, ustanowionych i za-
mknietych strategii. Podazaja, stosujac sie do prostych
regul, ktére umozliwiajg im stwarzanie i wykorzysty-
wanie szans, wplywanie na rozwdj wypadkéw na ryn-
kach, tworzg standardy dzialania, marki i reputacje.
Wskazuje na to fakt, ze trzy z czterech gléwnych
zmiennych okazaly sie statystycznie istotne w wyja-
$nianiu sukcesu firm na rynku. Skonstruowany mo-
del, zawierajacy jako zmienne objasniajace proaktyw-
nos¢, zewnetrzne zorientowanie i niski stopien zruty-
nizowania dziatan, wyjasniat 78,5% zmienno§ci pozy-
¢ji konkurencyjnej firm. UmiejetnoS¢ uczenia sie jest
wprawdzie pozytywnie skorelowana z sukcesem fir-
my, jednak nie wyjasnia jego zmiennos$ci w wystar-
czajacym stopniu, aby zostala wlgczona do modelu.
Jedng z moiliwych prob wytlumaczenia tego faktu jest
hipoteza wymagajaca dalszych badan, zakladajaca, ze
umiejetnosc uczenia sie jest immanentnie zawarta
w pozostalych trzech atrybutach przypisanych domi-
nujacej logice firm, ktére odniosty sukces na rynku.
prof. Krzysztof Obtagj
Wydzial Zarzgdzania UW
Wyzsza Szkola Przedsiebiorczo$ci i Zarzadzania
im. L. KoZzminskiego
mgr Tomasz Oblgj
Katedra Teorii Zarzadzania
Szkota Gléwna Handlowa
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