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TRIADA PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
W OBLICZU NIEPEWNOSCI

Nigdy nie martwie sig o przysztosc.
Przychodzi wystarczajqco szybko.
Albert Einstein

1. Wstep

Nasilajaca si¢ turbulencja otoczenia i zwiazana z tym nieprzewidywalnos¢
warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw wplywaja obecnie na zmiang hierarchii
wartosci organizacyjnych. Na szczycie tej hierarchii znajduje si¢ niewatpliwie
szybko$¢ reakcji na zmiany w otoczeniu, ktora wypiera stabilizacj¢ jako warunek
sprawnosci organizacyjnej. W obliczu takich uwarunkowan przedsigbiorstwa staja
przed koniecznoscia radykalnej zmiany zaréwno podejécia do zarzadzania, jak
i rozpatrywania elementéw organizacyjnych.

W warunkach, jak pisze A.K. Kozminski, ,,uogélnionej niepewnosci”, przez
ktéra nalezy rozumieé ,,lawinowo narastajaca niepewnos¢” [Kozminski 2004, s. 7]
pojawiaja sie rozne koncepcje organizacji przysziosci, ktére to powstaja w odpo-
wiedzi na przyspieszanie zmian oraz koniecznos¢ zarzadzania ,,brakiem ciagtosci”.
W takich warunkach przyszlo jednak funkcjonowaé wspéiczesnym organizacjom,
zatem bardziej celowe wydaje si¢ tworzenie koncepcji ,,wspdlczesnej organizacji”,
anizeli koncepcji dotyczacej wysoce niepewnej ,,przysztosci”.

Celem artykutu jest przedstawienie elementéw wspolczesnej organizacji przez
pryzmat budowania przewagi konkurencyjnej w warunkach niepewnosci. Mozna
zada¢ sobie pytanie, czy narastajaca niepewnos¢, oznaczajaca dla wspolczesnej
organizacji tamanie reguf, oznacza tez odejscie od uporzadkowania? Wydaje sig, ze
nawet w turbulentnym otoczeniu niezmiernie istotna rol¢ ciagle odgrywaja trzy
elementy strukturalne organizacji, a mianowicie strategia, struktura organizacyjna
i kultura organizacyjna. Zachowanie réwnowagi pomigdzy tymi elementami
w znacznym stopniu wplywa na osiaganie przewagi konkurencyjnej wspoiczes-
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nego przedsiebiorstwa. Warto jednak zauwazy¢, ze tak, jak zmienia si¢ $wiat
biznesu, tak zmienia si¢ punkt widzenia co do wagi poszczegdlnych, rozpatry-
wanych tutaj skladnikéw organizacyjnych.

Rozwazania zawarte w artykule maja raczej charakter poszukiwan i stawiania
pytan, aniZeli przedstawiania gotowych rozwiazan dla wspolczesnej organizacji.
Poruszone w nim zagadnienia i sformulowane wnioski sa wynikiem studiow
literatury przedmiotu.

2. Geneza ,,triady” — fundament wspélczesnej organizacji

W celu powodzenia zmian organizacyjnych w odpowiedzi na ,,zbyt szybko”
zmieniajace sie¢ warunki konieczne jest uwzgl¢dnienie powiazan migdzy réznymi
elementami przedsigbiorstwa. W dalszej cz¢$ci uwaga zostanie skoncentrowana na
trzech z nich: strategii, strukturze organizacyjnej i kulturze organizacyjnej. Wybér
tych trzech elementow organizacji jako najwazniejszych z punktu widzenia osia-
gania przewagi konkurencyjnej w warunkach ,,uogdlnionej niepewnosci” zostat
podyktowany analiza teoretycznych modeli organizacji, ktorej wyniki zostana po
czgsci w tym miejscu zaprezentowane.

Coraz czgsiciej zardwno wsrdd naukowcow, jak i praktykéw zarzadzania
znajduje akceptacj¢ poglad, iz krytycznym czynnikiem sukcesu firmy jest kultura
organizacyjna. Przyktadem takich zalozen jest popularny model organizacji 7S
stworzony przez doradcéw firmy McKinsey, T.J. Petersa i R.H. Watermana
[Peters, Waterman 1982, s. 10]. Model ten przedstawia zaleznosci kultury organi-
zacyjnej i innych elementéw organizacyjnych (rys. 1).
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Rys. 1. Model organizacji 7S McKinseya
Zrodlo: opracowanie za: [Peters, Waterman 1982, s. 10].
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T.J. Peters i R.H. Waterman przyjmuja zalozenie, iz nalezy uwzgledniaé
wszystkie elementy ujete w modelu podczas dokonywania zmian organizacyjnych,
aby ograniczy¢ stabe strony przedsigbiorstwa i doskonali¢ jego funkcjonowanie.
Model 7S jest przykladem holistycznego ujmowania organizacji — jesli zmienia si¢
warto$¢ jednego ze skladnikéw organizacji, to zachodza zmiany we wszystkich
pozostatych.

Wiele przedsigbiorstw w obliczu zmian organizacyjnych koncentruje si¢ na
twardych elementach organizacji: strategii, strukturze i systemach. T.J. Peters i
R.H. Waterman dostrzegaja koniecznos¢ uwzglednienia migkkiej strony organiza-
cji, a wiec: umiejetnosci, personelu, stylu oraz podzielanych wartosci. To wiasnie
w miekkich elementach organizacjt autorzy dostrzegaja zrodto sukcesow i porazek
przedsigbiorstw. Nie bez powodu w modelu 7S wspdlne wartosci znajduja sie
w srodku podstawowych sktadowych organizacji, bowiem stanowia one swoiste
spoiwo i podbudowg dla pozostatych elementéw organizacji.

Warunkiem prawidtowego funkcjonowania organizacji w modelu 7S jest wigc
rownowaga pomi¢dzy kultura organizacyjna a twardymi elementami organizacji.
Duze znaczenie dla przetrwania i rozwoju organizacji ma, wedlug jego autorow,
zwiazek kultury organizacyjnej ze strategia i struktura organizacji.

Warto réwniez przyjrzeé si¢ innym modelom organizacyjnym, ktére podkres-
laja znaczenie triady sktadnikéw organizacji, ale jednoczesnie wskazuja konieczne
obszary zmian, co nabiera duzego znaczenia w warunkach ,,uogdélnionej niepew-
nosci”.

Jedna z takich propozycji jest klasyczny juz model organizacji przedstawiony
przez H.J. Leavitta [Leavitt 1964, s. 55-71], gdzie wsrdd istotnych elementéw
organizacji, obok technologii, wymieniane sa cele i zadania, struktura formalna
oraz ludzie wraz z systemem wartosci. A.K. Kozminski i K. Obtoj [Kozminski,
Obtoj 1989, s. 193-284], dostrzegajac, ze likwidacja zakldcen rownowagi organi-
zacji zalezy od kilku wzglednie stabilnych rozwiazan w skali podsystemdéw oraz
calej organizacji, wyrOzniajg podstawowe instrumenty zarzadzania wykorzy-
stywane w celu przywracania tej rownowagi, a mianowicie: strukture, procedury,
strategie i kulture organizacyjna. W modelu organizacji M. Bielskiego [Bielski
1992, s. 86] wystgpuje, obok podsystemu technicznego i podsystemu zarzadzania,
wlasnie podsystem celow i wartosci, podsystem psychospoteczny i podsystem
struktury. W modelu zarzadzania firma W.W. Burke’a i G.H. Litwina [Burke,
Litwin 1992] strategia i kultura organizacyjna zajmuja czotowe miejsce jako ele-
menty wzmacniajace struktur¢ organizacyjng. L. Clarke [Clarke 1997, s. 38],
przedstawiajac model organizacyjny pomagajacy zrozumie¢, jak wiele elementéw
nalezy wzia¢ pod uwage, planujac wprowadzenie trwalych zmian, podkresla zna-
czenie strategii, struktury i kultury organizacyjnej. G. Morgan [Morgan 1997,
s. 51] proponuje za F.E. Kastem i J.E. Rosenzweigiem model organizacji, na ktory
skfada si¢ podsystem technologii, podsystem zarzadzania oraz podsystemy:
strategii, struktury oraz podsystem ludzko-kulturowy. Niejako uwienczeniem przy-
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pisywania duzego znaczenia ,triadzie” jest jednak model organizacji L. Sutkow-
skiego [Sutkowski 2002, s. 28-36]. Autor ten wyrdznia trzy poziomy organizacji,
a mianowicie poziom organizacyjny, spoleczny i zasobéw, lokujac ,triade” na
poziomie organizacyjnym (ktéry wylania si¢ z poziomu spolecznego oraz poziomu
Zasobow).

Pomimo dos¢ duzej liczby modeli organizacji powstajacych na gruncie teore-
tyczno-poznawczym, nie sa one zbyt rozbiezne w swych fundamentalnych zaloze-
niach i przedstawiaja podobne elementy organizacji. Modele organizacji ulatwiaja
analizg roznych obszaréw przedsigbiorstwa w warunkach turbulentnych zmian,
podkreslajac ich znaczenie w procesie doskonalenia zarzadzania. Uporzadkowanie
réznych obszaréw zmian wedlug waznosci nalezy jednak niewatpliwie ustalaé
odr¢bnie dla konkretnego przypadku — w kazdym przedsigbiorstwie bedzie to inna
konfiguracja. Wydaje si¢ jednak, ze kluczowe znaczenie bgdzie tutaj zajmowata
strategia, struktura i kultura organizacyjna.

3. Znaczenie ,,triady”’ — wzajemne zaleznoS$ci

Mozliwos¢ tworzenia przewagi konkurencyjnej niewatpliwie wymaga powia-
zania strategii i kultury organizacyjnej, utrzymania harmonii migdzy strategia
organizacji a jej kultura. Analiza kultury, koncentrujac si¢ na stosunkach miedzy-
ludzkich, stosunkach wladzy czy umiejetnosciach dziatan zespolowych powinna
by¢ traktowana jako szczegdlny rodzaj analizy strategicznej, poniewaz strategia
uwzgledniajaca istniejaca kulture stwarza wigksze szanse na jej realizacj¢ i trwaty
rozwoj. Kultura organizacyjna postrzegana jest jako istotny czynnik ksztattujacy
zachowania strategiczne przedsi¢biorstwa oraz jest tym czynnikiem, ktory warun-
kuje skutecznos$¢ implementacji programu strategicznego.

Strategia i kultura tylko wtedy beda generowac efekt synergiczny, jezeli bedzie
zachodzi¢ pomigdzy nimi sprzgzenie zwrotne dodatnie. Z jednej strony strategia
wyznacza kierunek rozwoju kultury organizacyjnej, a z drugiej strony kultura
okresla ramy, ktére stanowia silne ograniczenia procesu projektowania strategii
organizacji. Juz w pierwszych fazach projektowania strategii kultura powinna by¢
postrzegana jako silna zmienna ograniczajaca/ufatwiajaca ten proces'. Zatozenia
i cele zawarte w strategii przedsigbiorstwa musza by¢ zgodne z wartosciami i nor-
mami uznawanymi przez pracownikow. Z kolei narzucone przez obrana strategi¢
zachowania stang si¢ elementem kultury, gdy bgda przekazywane nowym pracow-
nikom.

Podobnie przedstawiaja si¢ zaleznosci kultury organizacyjnej ze struktura.
Bardzo istotna rol¢ w procesie dopasowania tych elementow odgrywa kadra
kierownicza, ktora z jednej strony moze wplywadé na odpowiednie uksztaltowanie
struktury formalnej, a z drugiej moze ksztaltowaé wilasciwe wzorce zachowan.

! Szerzej na ten temat: [Standa 2003, s. 89-99].
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W procesie tworzenia i zmieniania kultury organizacyjnej bardzo istotne jest
wzajemne oddzialywanie rozwiazan organizacyjnych w przedsigbiorstwie i pre-
ferencji kulturowych pracownikéw. Z jednej strony obraz organizacji przedsig-
biorstwa dostrzegany jest przez pracownikéw przez pryzmat ich wzorcéw kul-
turowych. Z drugiej strony kulturowe wartosci, normy i wzory zachowan, wno-
szone przez nowych pracownikéw do przedsigbiorstwa, ulegaja ewolucji pod
wptywem organizacji formalnej.

Sposréd czynnikow wewnatrzorganizacyjnych, determinujacych strukture or-
ganizacyjna na pierwszym miejscu wymieniana jest jednak najczesciej strategia,
a zaraz po6zniej wilasnie kultura organizacyjna. Zwiazki te sa jednak obustronne
[Steinmann, Schreyogg 1995, s. 282]. Struktura rowniez wplywa na strategie.
Istot¢ tych relacji zaprezentowano w tab. 1.

Tabela 1. Istota relacji strategia — struktura organizacyjna

Strategia Struktura organizacyjna
- Wyznacza zadania organizacji, stanowiace - wplywa na postrzeganie strategii, stanowi filtr
podstawg jej projektu postrzegania zmian otoczenia
- Wplywa na wybér technologii - warunkuje decyzje strategiczne
1 odpowiedniego personelu, co z kolei - zwgza amplitude zmian strategicznych
oddzialuje na strukturg - ulatwia lub normuje tworzenie przewagi
— Okresla konkretne otoczenie, w ktérym dziala konkurencyjnej przedsigbiorstwa
organizacja

Zrodlo: opracowanie za: [Zarzqdzanie firmq... 1995, s. 278; Stoner, Wankel 1996, s. 241].

Wczesniej wskazano tez obustronne zwiazki pomigdzy struktura i kulturg
organizacyjnga. Zdaniem naukowcow z dziedziny badania struktur organizacyjnych,
kultura powinna by¢ brana pod uwage jako czynnik strukturotwérczy, gdyz struk-
tura jest dobra wéwczas, gdy nie tylko jest skuteczna z punktu widzenia wynikéw
organizacji, ale takze wtedy, gdy ludziom ,,dobrze si¢ z nia zyje” [Stoner, Wankel
1996, s. 210]. Obok kultury organizacyjnej, waznym czynnikiem wptywajacym na
strukture jest rowniez kultura danego kraju. Jednak nie zawsze tworcy organizacji
biora ten czynnik pod uwage. Wplyw narodowych norm i wartosci kulturowych na
struktur¢ organizacyjng i cala organizacj¢ zajmuje obecnie szczegblne miejsce,
bowiem rozwoj globalnego rynku sprzyja zarzadzaniu réznorodnoscia kulturowa,
zarzadzaniu migdzykulturowemu. Problem ten zostanie poruszony w kolejnym
punkcie, w ktérym rozpatrzono najwazniejsze, problematyczne kwestie dotyczace
»iriady” w warunkach niepewnosci.

4. Triada przewagi konkurencyjnej we wspolczesnym $wiecie biznesu

Obecnie zmiana strategii organizacji staje si¢ proba zmiany ustawienia orga-
nizacji wzgledem turbulentnego otoczenia. Cho¢ wizja nadajaca dziataniom firmy
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okreslony kierunek powinna pozostawa¢ stosunkowo niezmicnna, wydaje si¢

jednak, ze wraz ze zmianami na rynku niezb¢dne bgda ciagle modyfikacje strategii

dziatalnosci. Odpowiedzialnos¢ za zmiang strategiczna powinna rozprzestrzeniac
si¢ na cala organizacje, a nie tylko koncentrowaé si¢ na szczycie hierarchii.

Naczelne kierownictwo powinno wigc zapewniaé bardziej czytelny kierunek stra-

tegiczny wiasnie wtedy, gdy rosnie tempo zmian i nieodiacznie jej towarzyszaca

niejednoznacznos¢. Wazna jest zmiana sposobu myslenia, ktéra zachegci kazdego
menedzera do samodzielnego przyj¢cia na siebie roli lidera posiadajacego zdolnosé

wniesienia okreslonego wkladu w proces strategiczny [Clarke 1997, s. 40-42].

We wspolczesnym swiecie biznesu zmienia si¢ klasyczne zapatrywanie na roleg
strategii w przedsig¢biorstwie, ktorej sednem sa cele o dalekosigznych skutkach.
R. Krupski, tworzac koncepcj¢ przedsigbiorstwa w ruchu, zainspirowana teorig
chaosu, wiaze koncepcj¢ organizacji zarzadzanej bez celéw strategicznych (na pod-
stawie ,fapania okazji”’) z koncepcja skrajnej elastycznosci zasobow i procesow
(na granicy spoistosci organizacji) w jeden system [Krupski 2003a, s. 285-292].
Postulat zarzadzania bez celow strategicznych oznacza tutaj dziatanie na podstawie
rozpoznawania i wykorzystywania okazji, ksztaltowania gléwnie informacyjnych
i relacyjnych zasobéw oraz controllingu strategicznego w oparciu na okazjach
{Krupski 2003b]. Czy rewolucyjne zalozenia takiej koncepcji oznaczaja, ze dtugo-
falowe cele traca na znaczeniu? Czy ,lapanie okazji” ulatwi wspotczesnemu przed-
sigbiorstwu w ruchu tolerancje niepewnosci, a nawet zapewni rozwdj organizacji
dzigki niepewnosci? A moze to wilasnie ,tapanie okazji” staje si¢ obecnie wartoscia
sama w sobie, problemem, ktérego dotycza cele strategiczne?

Oczywisty staje si¢ fakt, iz za kazdym razem, kiedy wystgpuje przesunigcie
punktu ci¢zkosci w strategii/warunkach otoczenia, inne elementy organizacji takze
beda musialy dokona¢ zmiany biegéw. Jednym z nich jest niewatpliwie struktura
organizacyjna.

Wspomniana koncepcja przedsigbiorstwa w ruchu uwzglednia tez zalozenia co
do rozwiazan strukturalnych wspotczesnego przedsigbiorstwa. Obejmuja one:

— minimum hierarchii,

— przyje¢cie jako podstawowych elementow struktury organizacyjnej matlych
zespoloéw o zmiennym skladzie,

— samodzielnos¢ zespotoéw w zakresie okreslania przedmiotu swojej dziatalnosci
i inwestowania oraz w zakresie wyznaczania sobie regut organizacji pracy.
Podejmujac probg okreslenia cech struktury organizacyjnej wspotczesne) orga-

nizacji, mozna postuzy¢ si¢ modelem organicznym T. Burnsa i G.M. Stalkera,

ktory zawiera wiele sposréd wczesniej wymienionych cech strukturalnych. Struk-

turg organiczng charakteryzuje m.in. [Burns, Stalker 1961, s. 121-122]:

— wzbogacanie zadan poprzez dzielenie si¢ wiedza i doswiadczeniem,

— ciagla redefinicja zadan w zaleznosci od potrzeb i sytuacji,

— wspolna odpowiedzialnos¢ umozliwiajaca swobodny wybdr zadan,
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— struktura o charakterze sieciowym (centra kontroli, wladzy i komunikacja usta-
lane sa ad hoc w zalezno$ci od zadania, ptynny podziat pracy),

— konsultacyjny charakter komunikacji — raczej przekazywanie informacji anizeli
polecen,

— troska o zadania i rozwdj,

— dbalo$¢ o prestiz uznawany za znaczacy czynnik budowania przewagi kon-
kurencyjnej.

Przedstawione modelowe cechy struktury organizacyjnej mozna znalezé w
wielu wspotczesnych koncepcjach organizacji, jak np. w koncepcji organizacji wir-
tualnej, organizacji uczacej si¢ czy wreszcie wspomnianej organizacji w ruchu.

Jezeli zmiana struktury ma sta¢ si¢ efektywnym narz¢dziem, to jej zastosowa-
nie musi by¢ prowadzone tak w aspekcie formalnej, jak i nieformalnej struktury.
Wilasnie w tym drugim przypadku szczegdlnego znaczenia nabieraja powiazania
struktury i kultury organizacyjne;j.

Kultura organizacyjna jest rezultatem wspolzycia, wzajemnego wplywu
i wspoéldziatania wszystkich pracownikéw [Hofstede 2000, s. 267]. Przeprowa-
dzenie zmian w systemie wartosci pracownikéw jest zatem procesem trudnym do
przeprowadzenia. Zmiana kultury organizacyjnej nast¢puje najczgsciej w sposob
ewolucyjny i sprowadza si¢ do doraznych modyfikacji majacych rozwiazaé
codzienne, rutynowe problemy. Obecne warunki funkcjonowania przedsigbiorstw
wymagaja jednak czesto zmiany rewolucyjnej, ktéra dotyczy glebszych przeo-
brazen o wigkszym zasiggu i dlugotrwatych skutkach. Rewolucja powoduje powaz-
ne przeksztalcenia w strukturze, procesach, lecz staje si¢ remedium na funkcjo-
nowanie w niepewnych czasach.

Problemom z wyborem strategii zmian kulturowych towarzysza dylematy kul-
turowe zwiazane z procesem globalizacji. L. Sulkowski dostrzega zagrozenie zdo-
minowania wzoréw kultury globalnej przez amerykanskie wzory kulturowe [Sul-
kowski 2002a, s. 541], co oznaczaloby zmierzanie w kierunku indywidualizmu,
rownosci 1 wysokiej tolerancji niepewnosci. G. Hofstede dostrzega w wielu krajach
zmniejszajacy si¢ dystans wladzy, wzrastajaca tolerancj¢ niepewnosci, lecz utrzy-
mujace si¢ roznice w indywidualizmie i kolektywizmie [Hofstede 2000, s. 90-92,
132-133, 211-213]. Ten ostatni wymiar $wiadczy o niemozliwosci ujednolicania
kultur w warunkach globalizacji. Niemozliwos¢ stworzenia jednego modelu kultu-
rowego w warunkach globalizacji wynika jednak glownie z charakteru samej
kultury organizacyjnej, ktdra jest niejednolita, niejednorodna i indeterministyczna.
Jaka zatem powinna by¢ kultura organizacyjna wspoétczesnego przedsigbiorstwa?

Turbulentne otoczenie, w ktérym funkcjonuja przedsigbiorstwa, niewatpliwie
nie sprzyja budowaniu jednolitej kultury organizacyjnej, a wrgcz neguje jedno-
rodnos¢, powoduje niepewnos¢ oraz zwigksza ztozonos¢ wewnetrzng systemu or-
ganizacyjnego, pozwalajac jednostkom i malym grupom na indywidualne i odpo-
wiednie do sytuacji poszukiwanie rozwiazan. Ztozonosé relacji organizacji z oto-
czeniem prowadzi do heterogenizacji kultury organizacyjnej. Kultura organiza-
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cyjna wspotczesnego przedsigbiorstwva powinna by¢ zatem jednoczesnie zamk-
ni¢ta, nadajac tozsamos¢ organizacyjna, i otwarta, fatwo adaptujaca si¢ do wy-
magan szybko zmieniajacego si¢ otoczenia.

W tym miejscu istotna kwestia jest rowniez problem zarzadzania na styku
kultur. W obliczu szoku kulturowego warto pamigtaé¢, ze dysonans kulturowy
miedzy pracownikami faczonych przedsigbiorstw zwykle si¢ poglebia na skutek
proby zdominowania jednej kultury przez druga. Z tych powodow efekty ekono-
miczne fuzji i aliansow strategicznych czgsto sg odleglte od oczekiwanych. Przed-
stawiciele réznych kultur powinni podejmowac wysitek tworzenia nowej, wspdlnej
kultury. Wazna jest w tym wypadku umiejgtno$¢ harmonijnej wspolpracy, ktora
polega na poszukiwaniu konsensusu, a nie przyjmowaniu postaw etnocentrycznych
lub bezkrytycznej akceptacji obcych wzoréw (ksenofilia). Warunkiem takiej
wspotpracy jest policentryzm prowadzacy do synergii kulturowej.

5. Zakonczenie

Podsumowujac, twarde elementy organizacji, bedac usankcjonowaniem okres-
lonych celow i sposoboéw postgpowania, powinny odzwierciedla¢ cele i zacho-
wania, ktére sa wilasciwe z punktu widzenia kultury organizacyjnej. Przy braku
takiej zgodnosci organizacja boryka sie z duzym obszarem niepewnosci. Dostoso-
wania te sa jednak wzajemne. Kultura organizacyjna powoduje, Ze przyjmowane sg
takie, a nie inne rozwiazania organizacyjne, ale jezeli wymaga tego sytuacja,
struktura organizacyjna czy strategia powinny zawiera¢ odpowiednie bodzce moty-
wujace do zmiany nieodpowiednich zachowan. Rownowaga pomigdzy kulturg
organizacyjna a innymi elementami organizacji jest warunkiem prawidlowego
funkcjonowania organizacji w warunkach niepewnosci.

Mozliwoscia sprostania nowym wymaganiom rynku i wygrania walki konku-
rencyjnej staje si¢ dla przedsi¢biorstw koncentracja nie tylko na materialnej stronie
organizacji, ale i na niematerialnej. Aspekty te obejmuje ,triada przewagi konku-
rencyjnej”. Cho¢ w warunkach intensyfikacji interakcji pomigdzy przedsigbior-
stwami, zwigkszajacego si¢ zasiggu ich dzialania, istnieje koniecznos¢ budowania
przewagi konkurencyjnej na aktywach niematerialnych, wciaz istnieja bariery
zwiazane z redefinicja strategii, stworzeniem warunkéw do budowania organicznej
struktury organizacyjnej czy wreszcie budowaniem nowego, wspdlnego systemu
wartosci. Wydaje si¢, ze glowne zrodio tych probleméw tkwi w nieformalne;,
ukrytej stronie organizacji.
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THE FUNDAMENTAL FACTORS OF COMPETITIVENESS’
SUPERIORITY IN THE FACE OF UNCERTAINTY

Summary

The purpose of this paper is to present important elements of future organizations in current
conditions of progressive globalization and tendency to create homogenious market. Moreover, this
paper is an attempt to specify organizational elements needed as a fundamental factor of succes. The
considerated problems and conclusions are mainly based on literature studies.
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