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STRESZCZENIE

Wyznacznikami wspoétczesnych proceséw gospodarczych
jest globalizacja oraz zyskujaca coraz wieksze znaczenie
regionalizacja. Decyzje podejmowane przez wiadze re-
gionalne staja sie kluczowe dla funkcjonowania i rozwoju
przedsiebiorstw.

Artykut w syntetyczny sposéb prezentuje uwarunkowania
rozwojowe przedsiebiorstw w kontekscie paradygmatu re-
gionalnosci.

StOWA KLUCZOWE- RecioN; ROZWG) PRZEDSIEBIORSTW; UWARUN-

KOWANIA ROZWOJU.

JEL CurassiFication: 01, 03

1.  WSTEP

rocesy rozwoju gospodarczego w Polsce po roku
1990 i uksztaltowanie nowej pozycji podmiotéw

gospodarczych w szerokim tego stowa znaczeniu
nawigzywaty do wczeéniej gtoszonych mysli reformator-
skich akcentujacych samofinansowanie przedsiebiorstw,
samorzadno$¢ i samodzielno$¢. Hasla te niezaleznie
od okolicznosci wystepuja pod réznymi postaciami
i s wmontowane ,w kazda forme rynku liberalnego”
nawigzujacego do wolnosci rynkowej, wlasnosci pry-
watnej, kapitalu spolecznego w przedsigbiorstwie itp.
Podkreslam to dlatego, ze w sposobach ksztaltowania
wiedzy o rozwoju gospodarczym Polski owe mysli re-
formatorskie sygnalizowaly te kierunki zmian, ktore
w rozwinigtym nazewnictwie rynkowym znajduja swoj
wyraz w gospodarce rynkowej. Dla przyktadu, podkre-
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The indicators of modern economic processes are globali-
sation and more and more significant regionalisation. The
decisions made by local authorities are becoming essential
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Slana jako stala tendencja, koncepcja kooperacji lub
w rozszerzonym zakresie i szerszym podporzadkowaniu
kooperenciji jest niewatpliwie fragmentem kapitalu spo-
tecznego obejmujacego roznorodne cechy i zachowania
organizacji zwigzkowych, specjalistycznych grup zawo-
dowych w przedsigbiorstwie i innych waznych zjawisk
o charakterze samorzadowo-spofecznym. Badacze tego
kapitalu zwracajg uwage, ze w kazdym przedsiebiorstwie
obok kapitalu fizycznego, finansowego, ludzkiego wazna
role odgrywa kapital spoleczny. Zwracajg takze uwage,
ze w procesach rozwoju gospodarczego — przy pewnym
poziomie zamoznoéci — kapitat ludzki w przedsigbior-
stwie ma mniejsze znaczenie niz kapital spoleczny, jest
on podstawg dla dobrego obiegu informacji, podstawa
dziatania na zasadzie zaufania, uproszczenia procedur,
jest szkotg inwestowania w dobro wspoélne itp. Dominu-
jace w naszej rzeczywistosci zasady proceduralne, ktdre
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dyskontuja kontrole zamiast zaufania, prowadzg do utra-
ty tego zaufania wewnatrz przedsigbiorstwa, do wzrostu
kosztow kontroli, a takze obnizaja sprawnos¢ funkcjo-
nalna i operacyjng w kontaktach z szeroko rozumiang
klientelg.

2. ISTOTA REGIONALNOSCI A ZARZADZANIE
PRZEDSIEBIORSTWAMI

Przypominanie znaczenia roli kapitalu spolecznego
w zarzadzaniu podmiotami gospodarczymi w skali re-
gionu ma szczegolne znaczenie w warunkach polskich,
gdzie obok samodzielno$ci przedsiebiorstw i uprawnien
lokalnych wtadz samorzgdowych wyraznie zmniejsza si¢
rola centrum na rzecz aktywnych przedsiebiorstw, gmin,
miast, powiatow i wojewodztw.

W praktyce wspoétdziatania gospodarczego oznacza to,
ze jednostki o charakterze samorzadowym i wladze te-
rytorialne uzyskaly mozliwos¢ wplywania na tempo
rozwoju, na strategie rozwoju, a takze na skale uzyskiwa-
nych dochodéw przedsigbiorstwa.

Regiony opoznione w rozwoju uzyskaly szczegdlne
mozliwosci przyspieszenia tempa tego rozwoju, w zalez-
nosci od uzyskania wyzszych kwalifikacji, zdobycia no-
wych $rodkéw finansowych oraz skutecznej kooperacji
z przedsiebiorstwami.

Z obserwacji i dotychczasowych badan nad gospodarka
regionalng zwigzang gléwnie z pozycja matych i srednich
przedsiebiorstw wynika, ze regiony o wysokiej preznosci
ekonomicznej znacznie podniosly efektywnos¢ gospo-
darowania, umocnily tendencje do ochrony srodowiska
naturalnego, bardziej racjonalnie gospodaruja przestrze-
nig ekonomiczng wykorzystuja w tym wzgledzie polity-
ke racjonalnej lokalizacji, uzyskuja takze pewne sukcesy
w zakresie podniesienia poziomu zycia w regionie itp.

Mozna wyrazi¢ ogélng opinie, ze dobrze prowadzona
polityka regionalna oraz innowacyjne nastawienie wiadz
regionalnych pozwala lepiej wykorzystywac zasoby przy-
rodnicze w tym ziemie, zasoby pracy lepiej rozmieszczaé
inwestycje i na tej drodze uzyskiwac lepsza koordynacje
dzialtan i stymulacje rozwoju (Struzycki, 2011).

W calym procesie rozwoju regionalnego wiodaca role
odgrywaja przedsiebiorstwa niezaleznie od typu wia-
snosci, wielkosci, specyfiki branzowej itp. Warunki tzw.
otoczenia, na ktére podstawowy wplyw maja wladze lo-
kalne i regionalne dotycza przede wszystkim budowy in-
frastruktury w zakresie transportu i komunikacji, dzia-
tan w zakresie podwyzszenia kwalifikacji pracownikow

administracji, konkretnych przedsiewzie¢ dotyczacych
dzialan w zakresie zanieczyszczania powietrza, wody,
ograniczenia odpadow i ich utylizacji, wykorzystania su-
rowcow wtornych, walki z halasem i innych elementow
ksztaltujacych uwzglednianie regut ekologicznych w za-
rzadzaniu przedsiebiorstwami.

Regionalnos¢ urasta w tym rozumieniu do swoistego
paradygmatu czyli swoistego wzorca postepowania
powszechnie stosowanego w zarzadzaniu regional-
nym w Unii Europejskiej. Nalezy zauwazy¢, ze decy-
zje podejmowane przez wladze regionalne, a zwlaszcza
przygotowywane i realizowane strategie rozwoju regio-
nalnego s3 decyzjami niepowtarzalnymi, dotycza dtu-
gich horyzontéow czasowych, maja ogromne znaczenie
integracyjne w przekroju calej struktury administracyj-
nej regionu oraz dzialajagcych na ich terenie przedsie-
biorstw.

Na drodze takiego podejscia do gospodarki regionalnej
mozna uzyska¢ znaczny stopien tagodzenia nieréwnosci
poziomu zycia miedzy miastem a wsig, wdrazania no-
wych technologii na terenach restrukturyzacji przemy-
stu, wyzwalania przedsiebiorczosci regionalnej itp.

Wprowadzenie jako reguly przygotowywania Strategii
Rozwoju Regionalnego oraz Regionalnych Programéw
Operacyjnych pozwala w sposob zorganizowany wyko-
rzysta¢ paradygmat regionalnosci w szerokim obszarze
partnerstwa regionalnego, marketingu regionalnego,
a takze idei zarzadzania procesowego w regionie. Szcze-
g6lna role w umocnieniu regionalnoéci i regionalizmu
w zarzadzaniu gospodarka odgrywaja projekty unijne
i umiejetno$¢ zarzadzania projektami. Jest to najbardziej
uniwersalna, skategoryzowana i kompleksowa forma za-
rzadzania powigzana z funduszami unijnymi nadzoro-
wana i monitorowana przez uprawnione instytucje Unii
Europejskie;j.

Z istoty dazen regionalnych w rozwoju gospodarczym
wynika potrzeba harmonizowania czynnikéw tego roz-
woju w celu uczynienia gospodarki kazdego regionu wy-
soce konkurencyjnej, opartej na wiedzy, na powszechnie
emitowanej konkurencyjnosci gospodarczej i spotecznej
w dlugim okresie czasu. Jak tatwo zauwazy¢ czynniki te
nawiazujg do szerszych koncepcji rozwojowych okre-
$lanych w Strategii Europa 2020. Nalezy przypomniec,
ze regionalno$¢ ma rézny wymiar i faczy si¢ z réznymi
cechami naturalnymi lub nabytymi, a takze cechami
geograficznymi, gospodarczymi i administracyjnymi.
Wszystkie one stanowig istotne czynniki rozwoju i skta-
dajg sie na cykl wewnatrz -regionalny a takze zewnatrz
regionalny. Z istoty tego zjawiska wynikaja zdolnosci do



wytwarzania dobr i ustug, ktére sa konfrontowane na
rynkach regionalnych z kategoriami dochoddw, kosztow
i innych elementéw wplywajacych na strone popytowo-
-podazowg regionu.

Cykl rozwoju zewnetrznego obejmuje wszystkie elemen-
ty zdolnosci eksportowych, przyciaggania inwestorow do
regionu, absorbcji doswiadczen regionéw wysoko roz-
winietych przez mniej rozwinigte, uwzglednianie wita-
snej tozsamosci i innych regionéw.

Jak fatwo zauwazy¢ szerokie podejécie do polityki regio-
nalnej wymaga poglebionego rozpoznania gospodar-
ki regiondéw i tendencji rozwojowych sil wytwdrczych,
a takze analizy stanu finansdw regionu, dobrze przemy-
$lanej strategii rozwojowej i powigzaniu jej z konkret-
nymi sektorami przedsigbiorstw od wielkich skoncen-
trowanych firm az do mikroprzedsi¢biorstw wlacznie
(Struzycki, 2008: 63 i dalsze).

Tak jak podkreslono poza czynnikami o charakterze we-
wnetrznym waznym komponentem polityki regionalnej
sg czynniki egzogeniczne zwigzane z szeroko rozumia-
nymi wigziami regionalnymi, a takze wig¢ziami admini-
stracyjnymi, w wyniku ktorych ksztaltuje si¢ polityke
przestrzeni ekonomicznej, polityke lokalizacji konkret-
nych zakladéw produkeyjnych, a takze polityke kre-
owania wizerunku regionu budowania jego tozsamosci,
polityke akceptowania przez przedsiebiorstwa dtugofa-
lowych tendencji rozwojowych regionu, skonkretyzowa-
nych w strategii rozwoju gospodarczego.

Wazng role w tym procesie odgrywaja zasady Jednoli-
tego Rynku Wewnetrznego Unii Europejskiej. Reguly
przyjete dla tzw. rynku relewantnego dotycza ujedno-
licenia i przestrzegania regul, zachowan rynkowych
i ksztaltowania jego nurtéw w oparciu o struktury asor-
tymentowe (branzowe), geograficzne (lokalizacje), orga-
nizacyjne i inne, ktére w systemie uzgodnien unijnych
pozwalajg tworzy¢ wzglednie rowne szanse dla réznych
typéw przedsigbiorstw, porozumiewaé si¢ podobnym
przedsiebiorstwom w regionie i miedzy regionami i tym
samym stwarza¢ warunki do ramowego ujednolicenia
rynku wewnetrznego Unii Europejskiej. Przyjecie tych
zasad nie oznacza zadnych hamulcéw dla wyzwalania
sie przedsiebiorczosci regionalnej, pracownikéw i or-
ganizacji, w ktorych zrzeszone sa przedsiebiorstwa Jest
to jednak wazny komponent polityki regionalnej, ktory
upraszcza proces absorbcji z zewnatrz nowych techno-
logii, nowych rozwigzan organizacyjnych pozwalajacych
na laczenie kapitalu instytucji publicznych z kapitalem
prywatnym, pomocy w kooperacji przedsigbiorstw w za-
kresie inwestycji, korzystania z outsorcingu, wspolnych

systemow informacyjnych, zintegrowanej administracji
obiektami, wspdlnej organizacji opieki socjalnej pracow-
nikow itp.

Wladze regionalne majg w tym wzgledzie ogromne
mozliwosci w kreowaniu korzystnych warunkéw roz-
wojowych przedsiebiorstw o réznych typach wlasnosci
i réznych strukturach organizacyjnych. Wykorzystujac
posiadane mozliwosci regulacyjne moga sprzyjaé pro-
cesom dynamicznego rozwoju gospodarki w regionie.
Warto przypomnie¢ gtéwng mysl jaka towarzyszy ocenie
gospodarki regionalnej i ocenie czynnikow sprzyjajacych
rozwojowi regionalnemu. Stwierdza si¢ mianowicie,
ze wspolczesna polityka regionalna realizowana w wa-
runkach wolnego rynku wymaga zmiany nastawienia
wladz regionalnych do kreatywnego wspierania przed-
siebiorstw oraz na drodze uczenia si¢, adaptacji i rozwo-
ju, rewitalizacji, a takze reorientacji w celu utrzymania
korzystnej pozycji wérdd innych podmiotow rywalizujg-
cych na konkretnym rynku. Wymienione drogi postepo-
wania pozwalajg doskonali¢ dziatalnos¢ przedsiebiorstw,
$wiadomie ksztaltowac ich zasoby pozwalajace nie tyl-
ko na przetrwanie trudnych sytuacji gospodarczych
tworzonych pod presja otoczenia i innych podmiotow,
wynikajacych z zachowania na konkretnych rynkach ale
takze na osigganiu satysfakcjonujacych efektow (Godzi-
szewski, 2010).

Ciaglos¢ dazen do doskonalenia dziatalno$ci przedsie-
biorstw traktowana jest przez wielu autoréw jako para-
dygmat — cecha szczegdlna i nadrzedna, bez ktdrej zad-
ne zasoby przedsigbiorstwa, a takze szeroko rozumiana
nowoczesna instrumentacja zarzadzania nie moze by¢
sprawdzalng i w sposéb zorganizowany wykorzystang.
Przedsigbiorstwa podejmuja decyzje wptywajace na roz-
woj, uwzgledniaja takze sposoby dziatania oraz metody
i kryteria oceny osiaganych wynikéw, pozwalajacych
okresla¢ skale tego rozwoju, niezbedne kompozycje
w strukturze zasobow i hipotetycznych wynikéw, kto-
re dla menedzerdéw staja si¢ miarg ich profesjonalizmu
i trafnosci decyzyjnej we wszystkich etapach gospodaro-
wania (Godziszewski, 2010: 20 i dalsze).

Interesujace jest, ze w probach wplywania na procesy
zarzadzania zasobami przedsiebiorstw Unia Europejska
uznala wiedz¢ za najcenniejszy kapital potrzebny dla
rozwoju przedsigbiorstwa. W oficjalnych dokumentach
zwraca sie uwage, ze kompetencje menedzerskie i pra-
cownicze jako zdolnos¢ do wykorzystania umiejetnosci
i wiedzy w kazdej sytuacji zawodowej wymagaja nie tylko
cech osobowosci niezbednych do wspotpracy wewnatrz
przedsiebiorstwa, ale takze na zewnatrz przedsiebior-
stwa z szeroko rozumianym otoczeniem partnerskim
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i instytucjonalnym. Podkre$la si¢ np., Ze zestaw najwaz-
niejszych kompetencji, bez ktérych nie mozna ksztalto-
wa¢ innych kompetencji to:

o polaczenie wiedzy, umiejetnoéci i postaw odpo-
wiednich do sytuacji,

o kompetencje, ktorych wszystkie osoby potrzebuja
do samorealizacji i rozwoju osobistego bycia aktyw-
nym obywatelem integracji spotecznej i zatrudnie-
nia.'

Czesto podkresla sie¢ w dokumentach unijnych, a takze
w literaturze przedmiotu, ze kompetencje kluczowe sg
niezbedne z punktu widzenia ,,godziwego zycia” i moga
przybiera¢ rézne formy i by¢ wykorzystywane w gospo-
darstwie domowym, w zewnetrznych dziataniach gospo-
darczych oraz w $wiecie polityki gospodarczej. Przyjeta
enumeracja listy europejskich kompetencji kluczowych
odnoszaca si¢ do ksztalcenia na poziomie zawodowym
obejmuje takie cechy jak:

o zdolno$¢ porozumiewania si¢ w jezyku ojczystym
i znajomos¢ jezykow obcych,

o podstawowe umiejetnosci w dziedzinie nauk $ci-
stych i technologii,

o postugiwanie si¢ technologiami informacyjno-ko-
munikacyjnymi,

o umiejetno$¢ uczenia sie,

o kompetencje interpersonalne i obywatelskie,

o zmysl przedsiebiorczo$ci,

o $wiadomos¢ i ekspresja kulturalna itp.

Zaprezentowane kompetencje majg szerszy charakter,
ale przekladaja si¢ takze na réznorodne obszary decy-
zyjne zwigzane z ksztaltowaniem poziomu zarzadza-
nia przedsigbiorstwem. Wielu autoréw zwraca uwage,
ze wérdd czynnikéw zewnetrznych, wplywajacych na
ksztaltowanie pozycji przedsiebiorstwa istotna role od-
grywaja procesy globalizacji, ktére wymuszajg inne spo-
soby konkurowania oraz dtugofalowej strategii dziatania
na konkretnych rynkach. Szczegétowa role w tym proce-
sie posiadaja takie zjawiska jak:

o rosngce znaczenie walki o udzial w pojawiajacych
sie szansach na konkretnych rynkach,

o decydujace znaczenie umiejetnosci i kompetencji
w ramach calego tancucha wartosci,

o rosngce znaczenie zdolno$ci do funkcjonowania
w warunkach duzej niepewnosci w turbulentnym
otoczeniu,

1 W nawiazaniu do Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej 2006/962/
WE

o wzrost znaczenia wieloetapowej konkurencji prze-
widujacej ewolucje rynkéw i sektoréw, sposoby za-
chowan konkurencyjnych innych podmiotéw itp.
(Godziszewski, 2010: 24).

Oczywistym jest, ze procesy globalizacji intensyfikuja

rozwoj zasobow wiekszosci przedsigbiorstw dziatajacych

na rynku. Zmusza ich do tego intensyfikacja konkuren-
cji, ktéra wplywa na dzialania prorozwojowe, wchlania
pojawiajace si¢ jako sita wewnetrzna i zewnetrzna.

Efektywne wykorzystanie zasobéw w warunkach kon-
kurencji wynikajacej z proceséow globalizacji wymaga
rozumienia istoty poszczegdlnych zasobow, poznawania
proceséw gospodarowania i wynikajacych stad kwalifi-
kacji menedzerskich, w ktorych zawarta jest umiejetnosé
taczenia kapitatu i pracy, kluczowych umiejetnosci w za-
kresie postrzegania zréznicowanych materialnych i nie-
materialnych zasobéw bedacych w dyspozycji przed-
siebiorstwa i wreszcie oceny umiejetnosci zderzenia si¢
owych mozliwosci z nowg intensywnoscig wyzwan, kto-
re dyktuje konkurencyjny rynek.

To w oparciu o $wiadomg gospodarke przedsigbiorstwa
kreujg wlasne przewagi konkurencyjne, tacza umiejet-
noséci menedzerskie i pracownicze majgtkiem przedsie-
biorstwa, umiejetno$ciami i procesami wewnetrznymi,
informacjami i wiedza, ktore sg wykorzystywane do
realizacji konkretnych celéw. Sygnalizujgc temat wymie-
nione zachowania menedzerskie i pracownicze obejmuja
podstawowe rodzaje zasobow tzn.: fizyczne, finansowe,
ludzkie i organizacyjne, szczegolowe zwiazki, kryteria
doboru i oceny efektywnosci. W tym miejscu sygnalizu-
je tylko potrzebe nowego podejscia i nowego widzenia
proceséw zarzadzania zasobami przez pryzmat poste-
pu, nowych paradygmatow, a takze przewartosciowania
miedzy rolg zasobow materialnych i niematerialnych,
jakie nastagpilo w konicu XX wieku i ugruntowuje swoja
pozycja w sposob niezwykle wyrazisty na poczatku XXI
wieku.

Dla przykladu mozna zauwazy¢, ze zasoby niematerial-
ne, okreslane niekiedy jako niewidzialne, stanowig nie-
zwykla warto$¢ w procesach zarzadzania, chociaz nie
majg formy fizycznej. Takie wartosci jak: relacje z oto-
czeniem, relacje wewnatrz firmy, kultura organizacyjna,
klimat wewnetrzny, zaufanie miedzy pracownikami, ich
lojalnos¢ w stosunku do firmy, wreszcie ich kompeten-
cje i umiejetnosci trudno poddajg sie¢ pomiarowi, ale
nie ulega watpliwosci, ze ich znaczenie dla harmonijne-
go funkcjonowania dzialalnosci przedsiebiorstw, a wiec
réwniez wykorzystania zasobéw materialnych ogrywa
role fundamentalna.



Interesujacg syntezag w podejsciu do zarzadzania jest
koncepcja przedsiebiorstwa opartego na zasobach, kto-
ra akcentuje potrzebe nasladownictwa z uniknieciem
dwuznacznosci przyczynowej, zasade trwatoéci, zasady
przewlaszczenia (kto przechwytuje warto$¢ wygenero-
wang przez dany zasob), substytucyjnosé, a takze prze-
wagi konkurencyjnej. Wymienione cechy nie wymagaja
szerszego komentarza.

Szersze oceny rozwoju zarzadzania w przedsiebior-
stwach z reguly uwzgledniajg takze otoczenie przedsig-
biorstwa, z ktérego plyng sygnaly dotyczace informacji
rynkowych, oceny finalnych nabywcéw, zachowan kon-
kurujacych podmiotéw, sygnalow z kregéw polityki go-
spodarczej itp. Z reguly wymienia sie takie elementy oto-
czenia jako: ekonomiczne, spoteczne, polityczne, prawne
i ekologiczne (Kozminski, Jemielniak, 2008: 107 i 108).

Otoczenie ekonomiczne stosunkowo najlepiej daje sie
przewidywac i symulowac¢ hipotetyczny przebieg zjawisk
rynkowych realizowanych przez podmioty nastawione
na zysk, ktory zasila ich rozw6j, pozwala sprawnie dzia-
ta¢ i doskonali¢ przez unowoczes$nienie swoich procesow
produkcyjnych, ustugowych, dystrybucyjnych i innych.
Cechg charakterystyczng otoczenia ekonomicznego jest
to, ze lacza to otoczenie wigzi rynkowe w zakresie za-
opatrzenia, produkcji, kooperacji, sprzedazy, konkuren-
cji, reklamy, finansowania produkcji, obrotéw, wprowa-
dzania nowych produktow, ksztalttowania marki i inne.
Wszystkie te dziatania to ztozony proces, ktérego spraw-
nos¢ i efektywnos¢ zalezy od celowo zebranych zasobow
i nowoczeénie zorganizowanych proceséw laczacych
dobra materialne z zasobami niematerialnymi w jeden
wielki harmonijnie funkcjonujacy proces rynkowy, ma-
jacy wszystkie cechy optacalnego zréwnowazenia we-
wnetrznego, a takze dajacy podstawe do zréwnowazenia
zewnetrznego calej gospodarki.

Otoczenie spoleczne jako grupa czynnikéw wplywaja-
cych na ksztattowanie i rozwoj zasobow przedsiebiorstwa
ma charakter autonomiczny. Obejmuje ono nie tylko
klientéw, ktérzy sa odbiorcami finalnymi oraz koope-
rantow, ktérzy konkuruja, czesto spontanicznie i samo-
dzielnie, jako odbicie otoczenia spolecznego, a ktérych
zachowanie emituje rdzng skale niepewnosci lub wrecz
ryzyka. Dla przedsigbiorstwa istotne jest minimum ak-
ceptacji ze strony otoczenia spolecznego, a wcze$niej
minimum rozpoznania stanu emocjonalnego, sklonno-
$ci do spontanicznych zachowan i konkretnych decyzji
rynkowych.

Otoczenie polityczne z natury rzeczy jest swoistg synte-
z3 otoczenia spolecznego i odgrywa bardzo wazng role

w zakresie kreowania zespotu narzedzi wplywajacych na
prawo gospodarcze, na zachowania zwiazkéw zawodo-
wych, na realizacje krotko-dlugookresowych prioryte-
tow krajowych, a w tym polityke podatkowsy i szerzej na
polityke finansowg panstwa.

Otoczenie prawne obejmujace system regut i norm, kto-
re wyznaczaja ramy i warunki funkcjonowania przed-
siebiorstw. Zaréwno struktury jak i procesy reprezento-
wane przez firmy opieraja si¢ na systemach prawnych,
uwzgledniajg ich podstawy, a takze mozliwosci interpre-
tacyjne pozwalajace na pewng elastyczno$¢ stosowania
norm i przepiséw prawa. Utrzymywanie przez wielkie
firmy i korporacje wigzi lobbingowych pozwala transmi-
towac do osrodkow tworzenia prawa zaréwno jego pozy-
tywne walory jak i naduzycia interpretacyjne lub wrecz
przeszkody w realizowaniu zasad wolnosci gospodarczej.

Otoczenie ekologiczne odgrywa coraz wicksza role
w ksztaltowaniu materialnych i niematerialnych zaso-
boéw przedsigbiorstwa. Obejmuje ono okreslone pra-
widlowosci z tzw. ,,zielonego zakresu zarzadzania” jak
i normy prawne i kulturowe dotyczace ochrony $rodo-
wiska.

Akcentowana juz potrzeba nowej interpretacji zarza-
dzania w zakresie ksztaltowania i rozwoju przedsigbior-
stwa wynika nie tylko z potrzeby przygotowania przy-
szlych menedzeréow na dalsze dekady XXI wieku, ale
takze jako nowego widzenia podstawowych relacji, jakie
zachodza miedzy rozwojem przedsiebiorstwa i jego za-
sobami. Od wielu lat panstwa wysoko rozwiniete stu-
diujg i tworzg hipotetyczne $ciezki zmian o charakterze
systemowym i instrumentalnym, ktérymi powinny po-
daza¢ przedsiebiorstwa jako zintegrowane twory bizne-
sowe i $wiadomie ksztaltowac swoje pozycje na rynku.

To wlasnie przedsiebiorstwa sg zdolne do chtonigcia
postepu, do odnowienia i doskonalenia swojej dziatal-
nosci, do bezpiecznych reakeji na nasilajaca si¢ konku-
rencje, zmiany w turbulentnym otoczeniu, na wielkie
i male wahania o charakterze konstruktywnym, wielkie
przelomy techniczne i technologiczne oraz do pokazy-
wania skutkéw nieprzewidzialnych zjawisk ziemskich
i kosmicznych. Jeszcze raz trzeba podkresli¢, ze facze-
nie problematyki zasobéw z procesami ekonomiczny-
mi realizowanymi przez przedsigbiorstwa w warunkach
aktywnosci szeroko rozumianego otoczenia stusznie
uznaje sie za podstawowy tkanke postepu i efektywnosci
gospodarczej. Przedsiebiorstwa sg na konicu fancucha sit
sprawczych obejmujacych polityke gospodarcza i wy-
nikajace z niej zjawiska rynkowe dotyczace dynamiki
rozwoju, pojawiania si¢ zjawisk negatywnych, wzrastajg-
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cego ryzyka niepowodzen, utraty zaufania klientow itp.
Sprzezenie zwrotne wynikajace z sumy zachowan przed-
siebiorstw stanowi obraz gospodarki kraju, sektorow,
branz oraz ich przejawéw terytorialnych, czasowych,
konkurencyjnych, umiejetnosci chtonigcia innowacji,
emisji przedsiebiorczosci itp.

3. CZYNNIK KONKURENCJI | MOTYWACJI JAKO
UWARUNKOWANIE ROZWOJOWE W ZARZADZANIU
PRZEDSIEBIORSTWEM W REGIONIE

Zintegrowane podejscie do wykorzystania czynnika kon-
kurencji i motywacji wynika z faktu, ze w kazdym pra-
cowniku tkwig mozliwosci do osiggniecia pozytywnych
rezultatéw dziatan przedsiebiorstwa, a zachowania kon-
kurencyjne wymagaja szczegétowego sposobu widzenia
i stosowania proceséw motywacyjnych. W tej konwen-
cji rozpoznanie elementarnych zwigzkéw miedzy praca
i indywidualnymi zachowaniami pracownikéw pozwala
odpowiedzie¢ na pytanie na czym polega wspolodpo-
wiedzialno$¢ w zarzadzaniu, ktérg reprezentuja oddziel-
nie pracownicy i zespoly pracownicze, menedzerowie
przedsigbiorstw i w jakim zakresie wyzwolenie tego po-
tencjalu moze w sposob korzystny dla przedsigbiorstwa
wplywaé na procesy strategiczne i operacyjne w kon-
kretnym regionie.

Charakterystyczne jest, ze w modelowym podejsciu do
zarzadzania traktowane ono jest w sposob zintegrowany
z celami przedsigbiorstwa. Czesto akcentuje si¢ potrzebe
partycypacji, samorealizacji, samokierowania i samo-
kontroli. Konkurencja wymaga wyzwolenia i dzialania
szeregu dodatkowych bodzcéw pozaptacowych, ponie-
waz wigze sie z coraz trudniejszymi zadaniami, ktdre
wymagaja od pracownikéw akceptacji nowych warun-
kéw wyzwolenia nowych reakcji, realizacji ztozonych
zadan, identyfikacji z organizacja w ktdrej pracuja, opa-
nowania nowych procedur w kontaktach z dostawcami,
klientami itp.

B. Wawrzyniak w swoim opracowaniu po$wigconym
zarzgdzaniu kapitalem ludzkim w przedsiebiorstwach
podkresla, ze nowg podstawg zarzadzania przedsiebior-
stwami jest sposob strategiczny zdefiniowany nastepuja-
co - informacja + wiedza + kreatywnos$¢ (Wawrzyniak,
2001: 52). Jest to zrozumiate jesli przypomnie¢, ze zdol-
no$¢ do konkurowania przez poszczegdlne podmioty
posiada liczne determinanty w przekroju mikroekono-
micznym, mezoekonomicznym, makroekonomicznym
a takze na poziomie metaekonomicznym.

Nie identyfikuje rozleglej listy czynnikéw ujawniajacych
sie w poszczegolnych przekrojach, chee tylko zwrdcié

uwage na ocen¢ konkurencji jako mechanizmu spraw-
czego w ksztaltowaniu zarzadzania kazdego przed-
siebiorstwa. Gléwnag rolg tego sprzezenia zwrotnego
jest zachowanie cigglo$ci produkcji, dystrybucji i kon-
sumpcji przy odpowiednim poziomie dynamiki oferty
towardw i ustug z uwzglednieniem preferencji nabyw-
cow finalnych. Syntetyzujac zagadnienie, konkurencja
spelnia nastepujace funkcje: kierownicza, motywacyj-
ng, efektywnosciows, dostosowawcza oraz regulacyjng.
Kazda z funkcji spelnia okreslong role bezposrednio
lub posrednio w ksztaltowaniu pozycji przedsigbior-
stwa w regionie. W innych podziatach okreslajacych role
konkurencji podkredla sie jej role alokacyjna, role inno-
wacyjna, a takze kreacyjng w zwigzku z instrumentacja
marketingows.

Dla dopelnienia obrazu warto podkresli¢ szczegdlna
role konkurencji w ksztaltowaniu ogdlniejszego zjawi-
ska jakim jest zorganizowana ruchliwo$¢ konkurencyj-
na przedsiebiorstw w regionie. Powszechnie znana jest
obserwacja, ze rynek regionalny jest zjawiskiem wysoce
mobilnym, ze osiagniecie przez przedsiebiorstwo prze-
wagi konkurencyjnej w okreslonym czasie i miejscu
nie oznacza bynajmniej trwalej pozycji na rynku, ze
aktywno$¢ konkurencyjna obejmuje wszystkie elemen-
ty gospodarki przedsigbiorstwa zaréwno o charakte-
rze materialnym, jaki i niematerialnym. Od nich zale-
zy sprawno$¢ funkcjonowania przedsigbiorstw, skala
uzyskanych dochoddw, elastyczne operowanie cenami,
umiejetno$¢ dzialan sezonowych, diugofalowa polity-
ka przyciggania nabywcow, celowa absorpcja innowacji
rynkowych, celowy dobdr instrumentéw budujacych
prestiz firmy, utrwalajacy w swiadomos$ci nabywcow
warto$¢ marki, utrwalajacy lojalnos¢ klientow itp.

Wymieniona lista dzialan przedsigbiorstwa wymaga
okreslonych kwalifikacji menedzeréw i powinna by¢
poparta zharmonizowang motywacja, ktora czyni te
dzialania trwalym, monitorowanym procesem charakte-
ryzujacym rynek pracy w regionie. Wszystko wskazuje
na to, ze motywowanie pracownicze i kierownicze wy-
magajg indywidualnego podejscia, ktére musi odpowia-
da¢ zadaniom strategicznym przedsigbiorstwa, faczy¢
sie z akceptowanymi przez zesp6l systemami wartosci,
doswiadczeniem oraz uwzglednia¢ mozliwosci ptaco-
we przedsigbiorstwa. Oznacza to potrzebe logicznego
i spdjnego motywowania z wyraznym nakierowaniem
na umacnianie potencjalu zasobéw i dynamiki ich wy-
korzystania w dzialalno$ci przedsiebiorstwa, ktore sta-
nowi integralng cze$¢ gospodarki regionu.

Najistotniejsza w calym procesie jest symbioza dobrze
dobranych narzedzi motywacyjnych ze znajomosciag



i doswiadczeniem kreowania operacji przedsiebiorczych
w danych warunkach rynku regionalnego. Dos¢ po-
wszechny jest poglad, Ze prokonkurencyjna orientacja
motywacyjna, zwlaszcza jej podstawowego trzonu tzn.
wynagrodzenia, wymaga:

o uwzglednienia wzrostu roli konkurencji jako deter-
minanty wynagrodzen,

o wzrostu elastyczno$ci wynagrodzen polaczonych ze
wzrostem roli elastycznych form zatrudnienia oraz
wprowadzenia zasady wielofunkcyjnosci pracowni-
koéw,

o rozwoju pozaplacowych form gratyfikacji,

o indywidualizacji nagradzania m.in. uwzgledniajacej
specyficzne grupy pracownikow,

o uwzglednienia rynkowych warunkéw wynagradza-
nia (sezonu, wyprzedazy),

o analizowania kosztéw pracy w celu maksymalizacji
zwrotu kosztoéw pracy oraz obserwowania kosztow
pracy u konkurentéw (Kozminski, Jemielniak, 2008:
101).

Interesujacym rozwigzaniem bedacym synteza wymie-

nianych wlasciwosci systemu motywacyjnego sa metody

i techniki warto$ciowania pracy, ktore pozwalaja powia-

za¢ wynagrodzenia z wynikami pracy.
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