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Dhlugowiecznos$¢ organizacji — w poszukiwaniu czynnikow
trwalosci rozwoju’

Streszczenie

Celem artykutu jest zidentyfikowanie czynnikow trwatosci rozwoju organizacji
(corporate sustainability) przez zbadanie uwarunkowan dtugowiecznosci przedsig-
biorstw. Przyjeto zatozenie, ze przejawem trwatosci rozwoju przedsigbiorstwa jest
jego dlugowieczno$é. Firmy, ktore potrafig skutecznie utrzymac si¢ na rynku przez
wiele lat, wyksztalcity pewne umiejetnoscei, kompetencje i kulture organizacyjna,
ktore pozwalaja im osiggac rownowage dynamiczng w zmieniajacym si¢ otoczeniu.
Zaproponowano zestaw cech charakterystycznych dla organizacji dlugowiecznych.
Dzielg si¢ one na 3 grupy: cechy oparte na: warto$ciach konserwatywnych (wizja,
poczucie tozsamosci, konserwatywne finansowanie), wartosciach progresywnych
(wrazliwos$¢ na otoczenie, adaptacyjnos¢ i antykruchos¢, organizacyjne uczenie si¢
1 zdolno$¢ do eksperymentowania) i umiejetnosci zarzadzania organizacja w wa-
runkach paradoksu.

Stowa kluczowe: dtugowiecznos¢ organizaciji, corporate sustainability, trwaly
i zrbwnowazony rozwoj, odpornos¢ strategiczna.

Kody JEL: M14, L20

Wstep

Sustainability — czyli trwalos¢ rozwoju, staje si¢ jednym z podstawowych wyzwan stoja-
cych przed wspolczesng cywilizacja, ktora funkcjonuje w warunkach konfliktow, zaktocen,
niedoborow i nieciggtosci. Jest to wyzwanie, ktore wydaje si¢ miec coraz bardziej wielowy-
miarowy charakter — podmiotem sustainability moze by¢ nie tylko cywilizacja czy gospo-
darka, jak si¢ najczgsciej przyjmuje, ale takze organizacja czy nawet pojedynczy cztowiek.
Istotg sustainability jest bowiem postulat o podejmowanie dziatalnosci w taki sposob, zeby
nie ograniczac przysztych mozliwosci rozwoju sobie i innym. Wiodaca zasada sustainability
jest trwato$¢, harmonia i rownowaga — majace stanowi¢ remedium w warunkach sprzecz-
nych interesow. W odniesieniu do gospodarki, oznacza to taczenie priorytetow ekonomicz-
nych, spotecznych i ekologicznych, aby zapewniajac zaspokojenie potrzeb wspotczesnych
spoteczenstw, nie narusza¢ mozliwosci zaspokajania potrzeb przysztych pokolen (Keating
1994). W szerszym ujeciu sustainability oznacza natomiast taki rozwdj, ktory realizujac si¢
dzisiaj, nie niszczy jutrzejszych mozliwosci (np. zaspokajania potrzeb, realizowania planow,
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158 DLUGOWIECZNOSC ORGANIZACII — W POSZUKIWANIU CZYNNIKOW...

dalszego wzrostu itd.), jest wiec ze swej natury dtugofalowy, trwaty i wszechstronny (Witek-
Crabb 2005).

Aby mozna bylo podja¢ badania nad sustainability w odniesieniu do organizacji, czy-
li bada¢, czy i w jakich warunkach jej rozwdj jest trwaty, konieczne jest przyjecie miar
1 kryteriow trwatosci.

W niniejszej pracy przyjeto pewne uproszczenie, umozliwiajace studiowanie koncepcji
sustainability w przedsigbiorstwie w sposob posredni. Zatozono, ze przejawem sustainabi-
lity w przedsigbiorstwie jest jego dlugowiecznos¢. Wychodzi si¢ z zatozenia, ze firmy, ktore
potrafig skutecznie utrzymac si¢ na rynku przez kilkadziesigt czy kilkaset lat, wyksztalcity
pewne umiejetnosci, kompetencje i kulture organizacyjna, ktore pozwalaja im osiggac row-
nowage dynamiczng w zmieniajacym si¢ otoczeniu i tym samym przyczyniaja si¢ do ich
zdrowia 1 dlugowiecznosci.

Celem artykutu jest zidentyfikowanie czynnikow trwato$ci rozwoju organizacji (corporate
sustainability), przez zbadanie uwarunkowan dtugowiecznosci przedsigbiorstw. Przyjawszy
zatozenie, ze dlugowiecznos$¢ organizacyjna jest jednym z przejawow sustainability, podj¢to
rozwazania na temat istoty, wagi i czynnikow wpltywajacych na dlugowiecznos¢ przedsieg-
biorstw. W szczegolnosci zastanawiano sig:

- Czym jest dlugowieczno$¢ organizacji i czy jest ona warto$cig samg w sobie?
- Jakie cechy i umiejetnosci maja organizacje dlugowieczne?

Wartos¢ organizacyjnej dlugowiecznosci

Czy lepiej zy¢ intensywnie i umrze¢ mtodo, czy tez cieszy¢ si¢ dlugim zyciem, dozywa-
jac sedziwej starosci? Instynkt zycia podpowiada, ze jest ono warto$cig podstawowa, ktorg
chcemy chronié, i o ktorg chcemy tym bardziej walczy¢, im bardziej jest zagrozona. Jednak
... towarzyszy takze refleksja na temat jakosci zycia — czy trwanie jest warto$cia nadrzedna
bez wzgledu na jego jako$¢?

Istnieje pewna analogia migdzy rozwazaniami na temat ludzkiej i organizacyjnej dtu-
gowiecznosci. Czy ,,dlugos¢ zycia” organizacji jest zjawiskiem wartym badania dla samej
siebie? Czy dobrze jest zyczy¢ organizacji dlugowiecznosci i wyzej oceniac te dtugotrwale
funkcjonujace od tych, ktorych historia byla krotka, ale w pewnym okresie na przyktad pet-
na sukcesow i szybkiego wzrostu?

Z punktu widzenia ekonomii wolnorynkowej, dlugowieczno$¢ organizacji nie stanowi
szczegoblnej wartosci. Koncepcja ,,tworczej destrukcji”, spopularyzowana w naukach eko-
nomicznych przez Josepha Schumpetera (1942), a pdzniej przez Philippe’a Aghion i Petera
Howitta (1992) oraz Richarda Fostera i Sarah Kaplan (2001), zwraca uwage na to, ze w ka-
pitalizmie ciagle pojawianie si¢ nowych przedsiebiorstw, wprowadzajacych rewolucyjne
1 innowacyjne pomysty, stanowi sile, ktora pozwala utrzymac rozwdj ekonomiczny i trans-
formuje sektory. Wedtug tej koncepcji, naturalne i pozadane jest ,,wymieranie” starych
przedsigbiorstw, nawet tych o ugruntowanej pozycji. Proces tworczej destrukeji, bedacy sitg
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odsrodkowa, prowadzi do pozadanej mutacji i rewolucji w strukturach sektorow. Ekonomista
powie wigc, ze firma umiera wtedy, kiedy na to zastuguje, to znaczy kiedy w sposob trwaty
nie spetnia oczekiwan interesariuszy (Hamel, Valikangas 2003).

Poszukiwanie czynnikow rozwoju organizacji dtugowiecznych nie stoi jednak w opo-
zycji do koncepcji tworczej destrukeji. Doceniajac wage dynamicznych procesow innowa-
cyjnych, pojawiajacych si¢ w sektorach za sprawg nowych przedsicbiorstw, i w zgodzie ze
stwierdzeniem, ze firma umiera, gdy na to zastuguje, warto zauwazy¢, ze jednak pewne
firmy nie umierajg przez dziesiatki lub setki lat. W warunkach wolnorynkowych wydaje
si¢ to $wiadczy¢ o ich wyjatkowych, dynamicznych zdolno$ciach dostosowywania si¢ do
warunkow otoczenia i strategicznej regeneracji.

Warto takze zauwazy¢, ze dlugowiecznos$¢ organizacji przynosi dodatkowe korzysci.
Dhugowiecznos$¢ firmy daje jej czas na wyksztatcenie dojrzatych i skomplikowanych struk-
tur. Podobnie jak natura potrzebowata milionow lat na wyksztatcenie w drodze ewolucji
skomplikowanych organow, jak np. ludzki mézg czy oko ssaka, tak w §wiecie biznesu prze-
ksztatcenie prostej idei w efektywnie funkcjonujacy model biznesu zajmuje niekiedy dzie-
sieciolecia (Hamel, Valikangas 2003). Dlugowieczne firmy maja wige szans¢ na wyksztat-
cenie mechanizméw ztozonych, opartych na roznorodnosci struktur, ktore sg potrzebne do
efektywnego funkcjonowania w dynamicznie zmieniajacym sig, chaotycznym i nieprzewi-
dywalnym otoczeniu (Ashby 1957).

Cho¢ z punktu widzenia ekonomii warto$¢ dlugowiecznosci moze by¢ ograniczona, to
jednak w skali mikro, z punktu widzenia pojedynczej organizacji, upadek prawie nigdy nie
jest zamierzonym scenariuszem i stanowi porazke menadzerska (Reeves, Pueschel 2015).
Stad wniosek, ze firmy dtugowieczne sa no$nikami wiedzy i umiejetnosci zwigzanych z ela-
stycznoscia i przedsigbiorczym zachowaniem na rynku podczas lat kryzysow, wojen, dobro-
bytu i klesk (Wigcek-Janka 2013).

Organizacyjna dlugowiecznos¢ i zdolno$¢ do regeneracji moze by¢ pozadana takze z po-
wodow nieekonomicznych. Instytucje i przedsigbiorstwa, ktore tworzymy, sg dziedzictwem
zbiorowych dokonan (Hamel, Valikangas 2003) i wytworem ludzkiej energii, pasji i madro-
$ci. Pragnienie, aby trwaly dtuzej niz ich tworcy, nie jest niczym zaskakujacym w kulturze.
Dodatkowo, dtugowieczno$¢ $wiadczy o zdolnosci firmy do zarzadzania zorientowanego na
wspolnote, rozwoj ludzi i harmonig z otoczeniem (de Geus 1988), co stanowi baze koncepcji
sustainability.

Dlugowieczno$¢ organizacji nie jest wiec celem samym w sobie, jednak zdolno$¢ prze-
trwania jest przeciez graniczng miarg jej sukcesu.
Dlugowieczne organizacje

Wedtug raportu wydanego przez Bank Korei, w 2008 roku na $wiecie funkcjonowa-
to 5586 przedsiebiorstw o historii dtuzszej niz 200 lat, z czego ponad potowa pochodzita
z Japonii (56%), 15% z Niemiec, 4% z Holandii, a 3,5% z Francji (Japan's oldest com-
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panies 2008). W ramach badan przeanalizowano przedsigbiorstwa z 41 krajow. Najstarsza
firma §wiata byta do 2006 roku japonska firma budowlana Kongo Gumi, powstala w 578
roku, a przejeta przez konkurenta po ponad 1400 latach istnienia. Obecnie najstarsza firma
jest rowniez japonski hotel Nishiyama Onsen Keiunkan, powstalty w 705 roku (Natl 2016).
W Japonii dziata ponad 20 tysigey przedsiebiorstw o stazu dluzszym niz 100 lat (Gittleson
2012).

W Polsce istnieje przynajmniej 387 firm z ponad 100-letnig historig (41 z nich powsta-
to ponad 200 lat temu), a najstarsze z nich, takie jak Kopalnia Soli ,,Wieliczka” (1044 r.),
Kopalnia Soli Bochnia (1248 r.) czy Browar Namystow (1321 r.) powstaty 700 i wiecej lat
temu (Pikos, Olejniczak, w druku). Innym polskim przyktadem jest Wroctawska Piwnica
Swidnicka, powstata w 1273 roku, uwazana za najstarsza restauracje i piwiarnie w Europie
(Najstarsza restauracja w Europie 2017).

W ostatnich 20 latach przeprowadzono przynajmniej kilka analiz na duzg skale, ktore
mialy na celu zbadanie sredniej przezywalnosci przedsigbiorstw. Jedne z najswiezszych ba-
dan pochodzg z 2012 roku i zostaty przeprowadzone przez Richarda Fostera, wspotautora
ksigzki pt. Tworcza destrukcja, a rownoczesnie prezesa firmy doradczej Innosight. Badania
te odbily sie¢ szerokim echem w mediach biznesowych, gdyz wskazywaty na niepokojaca
prawidlowos¢. Po przeanalizowaniu danych z blisko stu lat, zawartych w amerykanskim
indeksie S&P 500 dostrzezono, ze $rednia dhugos¢ zycia firmy dramatycznie spada. W 1958
roku korporacje znajdowaty si¢ w indeksie S&P 500 $rednio przez 61 lat. W 1980 roku juz
tylko 25 lat, w 2012 roku — 18 lat, a prognoza na 2026 rok wynosita tylko 14 lat. W ciagu
dekady blisko potowa firm indeksu si¢ zmienita, a §rednio co dwa tygodnie jaka$ firma
opuszczata indeks (Creative destruction whips..., 2012). Oznacza to, ze do 2026 roku trzy
czwarte spotek indeksu przestanie istnie¢. Co ciekawe, najszybciej z rynku wypadaja firmy
0 najwolniejszym i najszybszym tempie wzrostu. O ile pierwszy przypadek jest zrozumialy,
to zaskakujacy moze wydawac si¢ upadek firm-gazel, szybko rosngcych, ale prawdopo-
dobnie podejmujacych nadmierne ryzyko. Przyspieszone tempo wzrostu przychodow firmy
negatywnie koreluje z jej dtugowiecznoscia (Reeves, Pueschel 2015).

Inne badania wskazuja, ze $rednia dlugos¢ zycia firm, niezaleznie od ich wielkosci
w Europie 1 w Japonii wynosi zaledwie 12,5 roku (de Rooij 1996), a $rednia dtugos¢ zycia
firm z listy Fortune 500 to 40-50 lat (de Geus 1997).

Zjawisko skracania si¢ sredniej dtugosci zycia organizacji moze $wiadczy¢ o tym, Ze
firmy coraz gorzej radza sobie z funkcjonowaniem w zmiennym i nieprzewidywalnym oto-
czeniu. Jednocze$nie warto zauwazy¢, ze w ostatnich kilkudziesigciu latach oblicze biznesu
ulegto dramatycznej zmianie. Innowacje technologiczne doprowadzity do znacznego skro-
cenia si¢ cyklu zycia produktow i sektorow — przedsigbiorstwa przechodza przez krzywa
cyklu zycia dwa razy szybciej niz np. 30 lat temu (Reeves, Moose, Venema 2014). By¢
moze wigc dlugowieczno$¢ organizacji nalezaloby mierzy¢ nie tyle w latach, co w cyklach
innowacji (Davies 2014)? Dlugowieczno$¢ moze mie¢ bowiem znaczenie wzgledne, zalez-
ne od typu sektora. By¢ moze inne ramy czasowe powinny dotyczy¢ sektorow tradycyjnych
(banki, ubezpieczenia), a inne sektorow wysokich technologii lub np. modowych. Firma
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McKinsey stawia teze, ze 15 lat przezycia firmy wysokich technologii moze odpowiada¢ 30
latom zycia firmy produkujacej dobra konsumpcyjne (Davies 2014).

Niezaleznie od tego, jakie przyjmie si¢ ramy organizacyjnej dlugowiecznosci, rozbiez-
no$¢ migdzy maksymalng dtugoscig zycia organizacji a jej Srednim przezyciem jest kolo-
salna. Mozna postawi¢ wiec teze, ze wiele przedsigbiorstw umiera przedwczesnie lub tez,
ze istnieje dostepny stosunkowo niewielkiej liczbie przedsigbiorstw ,,przepis na dtugo-
wiecznos¢”. Podobnie jak w przypadku ludzkiej dtugowiecznosci, moglby to by¢ przepis
zawierajacy w sobie mieszanke cech indywidualnych, czynnikéw srodowiskowych, doko-
nywanych wyborow i szczgscia.

Czynniki dlugowiecznosci organizacyjnej

Tematyka dtugowieczno$ci organizacji zajmuja si¢ zarowno badacze ze $wiata akade-
mickiego, specjalizujacy si¢ w tematyce strategii, rozwoju organizacyjnego czy przedsig-
biorczosci rodzinnej, jak i praktycy z firm doradczych wielkiej trojki (np. BCG i McKinsey).

Analiza badan nad dlugowiecznos$cia przedsigbiorstw pokazuje, ze istnieje pewien ze-
staw cech wspolnych, charakteryzujacych takie organizacje. Na potrzeby tego opracowania
zostaty one podzielone na 3 grupy (por. schemat 1). Pierwsza z nich to cechy opierajace si¢
na warto$ciach konserwatywnych, czyli takich, ktére pomagaja organizacji zachowac stabil-
nos¢, spojnosé i strukture. Wsrdd nich nalezy wymienic:

- wizj¢ (Porras, Collins 1994; Konz, Katz 2000; Davis 2014; Knight 2014);
- poczucie organizacyjnej tozsamosci (Porras, Collins 1994; de Geus 1997);
- konserwatywne finansowanie (de Geus 1997; Hall 1997).

Druga grupe cech stanowia te oparte na wartosciach progresywnych — umozliwiajacych
wprowadzanie zmian i rozwo6j organizacji. Wéréd nich nalezy wymienic:

- wrazliwo$¢ na otoczenie (Cohen, Levinthal 1990; Porras, Collins 1994; de Geus 1997,
Hamel, Valikangas 2003; Hall 1997; Kwee, Van den Bosch, Voberda 2008; Knight 2014;
Davis 2014; Reeves, Pueschel 2015);

- adaptacyjnos¢ i ,,antykruchos¢” (Montuori 2000; Hamel, Valikangas 2003; Kwee, Van
den Bosch, Voberda 2008; Taleb 2012a; 2012b; Reeves, Pueschel 2015);

- uczenie si¢ organizacyjne i myslenie systemowe (de Geus 1988; 1999; Montuori 2000;
Hamel, Valikangas 2003; Taleb 2012; Davis 2014);

- zdolnos¢ do eksperymentowania (de Geus 1988; 1997; Hamel, Valikangas 2003; Taleb
2012; Knight 2014; Reeves, Pueschel 2015).

Trzecia grupa to dynamiczna umiejetnos¢ zarzadzania w warunkach paradoksu, czyli
znajdowania harmonii i rtownowagi mi¢dzy tym co konserwatywne a tym co progresywne.
W szczegolnosci chodzi o paradoksy:

- eksploracja vs. eksploatacja (Hamel, Valikangas 2003);

stato$¢ vs. zmiana (de Geus 1988; Konz, Katz 2000; Taleb 2012);
przetrwanie vs. wyniki (Reeves, Pueschel 2015);

krotki vs. dtugi horyzont (Reeves, Pueschel 2015).
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Schemat 1
Cechy organizacji dlugowiecznej

WARTOSCI
PROGRESYWNE:

- Wrazliwos$¢ na otoczenie

WARTOSCI
KONSERWATYWNE:
- Wizja
- Poczucie tozsamosci

- Adaptacyjnosc¢iantykruchosé

- Uczenie sig organizacyjne

- Konserwatywne finansowanie - Zdolno$¢ do eksperymentowania

UMIEJETNOSC
ZARZADZANIA

W WARUNKACH
PARADOKSU

Zrédto: opracowanie wiasne.

Cechy przedsigbiorstw dlugowiecznych oparte na wartosciach ,,konserwatywnych” do-
tycza przede wszystkim jasnej i zinternalizowanej wizji organizacji (Porras, Collins 1994)
oraz silnego poczucia tozsamosci i wspdlnoty wsrod pracownikow (de Geus 1997). Te ele-
menty nadaja kierunek oraz chronig odrebnos¢ i autonomie organizacji. Sg to elementy kon-
serwatywne, gdyz dzialajg przez systemy i kulture organizacyjng w sposéb stabilizujacy
1 zapewniajacy kontynuacje (Konz, Katz 2000). Dtugowieczne organizacje koncentrujg si¢
na swojej wizji i warto$ciach, nieustannie przywotujac powody, dla ktorych sa one wazne
(Davis 2014). Warto pamietac, ze wizja nie jest jednak dogmatem i w sytuacji rewolucyj-
nych zmian powinna ulega¢ weryfikacji (Knight 2014).

Dhugowieczne organizacje maja takze konserwatywny stosunek do pienigdzy. Oznacza
to ograniczong sktonno$¢ do podejmowania ryzyka finansowego i prowadzenie zachowaw-
czej polityki finansowej — ograniczanie dtugow i dbatos¢ o posiadanie wystarczajacej ilosci
gotowki na podejmowanie dziatan eksploracyjnych (de Geus 1997; Hall 1997).

W publikacjach dotyczacych dtugowiecznosci organizacyjnej i zdolnosci przedsigbiorstw
do ciaglej odnowy, szczegdlne miejsce zajmujg umiejetnosei i cechy okreslone w niniejszej
pracy jako ,,progresywne”.

Pierwsza z nich jest wrazliwo$¢ na otoczenie. De Geus (1988) okresla ja jako zdolnos¢
organizacji do zycia w harmonii z otoczeniem biznesowym. Taka blisko$¢ umozliwia szyb-
szg adaptacje. Dla Collinsa i Porrasa (1994) jest to drugi, obok poczucia organizacyjnej toz-
samosci firmy, filar dlugowiecznosci i sukcesu. Wrazliwos¢ na otoczenie oznacza umiejet-
no$¢ wychwytywania wczesnych sygnalow zmian w otoczeniu, zewngetrzng orientacj¢ firmy
(Reeves, Pueschel 2015), unikanie introwersji (Davis 2014) oraz wysoka zdolnos$¢ absorb-

handel_wew_3-2-2017.indd 162 @ 2017-07-27 16:29:50



ANNA WITEK-CRABB 163

cyjna (absorptive capacity), czyli umiejetnos¢ rozpoznania wartosci nowej wiedzy ze zro-
det zewnetrznych, jej asymilacji i zastosowania do celow komercyjnych (Cohen, Levinthal
1990). Aby wzmacnia¢ wrazliwo$¢ na otoczenie nalezy przede wszystkim by¢ w bliskim
kontakcie z klientami (Knight 2014), szczegdlnie tymi najbardziej innowacyjnymi, i sta-
ra¢ si¢ rozumie¢ ich potrzeby i kierunki rozwoju. Wrogiem wrazliwosci na otoczenie jest
sztywnos$¢ myslenia przejawiajagca si¢ w ignorowaniu faktéw i1 sygnatow wskazujacych na
dokonujaca si¢ zmiane (Hamel, Valikangas 2003).

Kolejng progresywna cechg dtugowiecznych organizacji jest adaptacyjcnos¢ i ,,antykru-
chos¢”. Antykruchos$¢ (antifragility) jest pojeciem uzytym przez Nassima Taleba do opisania
zdolno$ci naturalnych systemow ztozonych (np. organizméw zywych) do czerpania korzy-
$ci ze wstrzasow, kryzysow i zmiennosci. Taleb (2012a; 2012b) twierdzi, ze systemy te roz-
wijaja sie i przebudowuja pod wptywem zmiennosci, przypadkowosci i chaosu, gdyz maja
zdolno$¢ samouzdrawiania i homeostazy. Organizacje jako systemy ztozone takze moga
mie¢ taka wlasciwos¢ i to wlasnie firmy antykruche to te, ktore sa dtugowieczne. Podobna
cecha jest strategiczna odpornos$¢ (strategic resilience) lub strategiczna regeneracja, czyli
zdolnos$¢ do dynamicznej przebudowy modeli biznesowych i strategii wraz ze zmiang oko-
licznosci zewnetrznych (Hamel, Valikangas 2003). W adaptacji do zmian otoczenia wazne
jest, aby zachowa¢ odpowiednie tempo koewolucji (coevolution) firmy i sektora (Kwee, Van
den Bosch, Voberda 2008). Naturalne tempo dostosowania firmy moze nie by¢ wystarczaja-
ce w szybko zmieniajacym si¢ otoczeniu (Bate 1994).

Trzecia z cech progresywnych jest uczenie si¢ organizacyjne i myslenie systemowe.
Dlugowieczne organizacje postrzegaja siebie jako elementy wigkszego systemu, dlatego
duza wage przywiazuja do relacji i budowania firmy jako wspolnoty (de Geus 1997; 1999).
Blizsza jest im analogia rozwijajacego si¢ organizmu niz maszyny (Montuori 2000; Taleb
2012a), a dlugowiecznos¢ widziana jest jako dbato$¢ o zdrowie organizacji przez systemo-
we myslenie, uczenie si¢ i transformujgce przywddztwo, oparte na umiejetnosci lidera do
radzenia sobie z kompleksowoscia, niepewnoscia i zmiang (Montuori 2000). Uczenie si¢
organizacyjne polega na umiejetnosci zmiany modeli myslowych w odniesieniu do firmy,
jej rynkow i konkurentéw (de Geus 1988) i dopuszczenie do podejmowania decyzji réznych
interesariuszy, np. dostawcow lub mtodych pracownikow (Davis 2014).

Czwarta cecha progresywna organizacji dlugowiecznych jest ich zdolnos¢ do ekspery-
mentowania. Firmy te cenig réznorodnos¢, ktora stanowi ubezpieczenie przeciwko temu co
nieprzewidywalne (Hamel, Valikangas 2003) — w sytuacji naglej zmiany tym organizacja
bedzie miata wigksza zdolno$¢ amortyzacji wstrzasu, im jej wachlarz zachowan, umiejetno-
$ci czy strategii jest szerszy. Stad wazne jest cigglte eksperymentowanie z nowymi pomysta-
mi, takze tymi ekscentrycznymi (de Geus 1997), prototypowanie, testowanie, modelowanie
i zabawa (de Geus 1988; Taleb 2012a). Dlugowieczne organizacje maja zdolnos¢ do reloka-
cji zasobow i utrzymuja rezerwe finansowa umozliwiajacg wielokierunkowe poszukiwania
(Hamel, Valikangas 2003; Knight 2014).

Ostatnig grupg cech organizacji dlugowiecznych jest ich zdolno$¢ do zarzadzania w wa-
runkach paradoksu. Wartosci konserwatywne i progresywne wymagaja odmiennych mo-
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deli myslowych i postaw, gdyz jedne ukierunkowane s3 na stabilno$¢, a drugie na rozwoj.
Dlugowieczne firmy posiadajg wiec zdolno$¢ funkcjonowania w warunkach sprzecznosci,
dokonywania syntezy cech roznych strategii (de Wit 2007), konstruowania nietypowych
potaczen i wdrazania paradoksalnych pomystow. Jednym z paradoksow jest dychotomia
eksploracji i eksploatacji, czyli z jednej strony ciaglego poszukiwania nowych rozwigzan,
a z drugiej pogoni za efektywnoscig (Hamel, Valikangas 2003). Dlugowieczne organizacje
potrafig taczy¢ takze stalo$¢ ze zmiana — przetaczajac si¢ z ,.trybu” przetrwania w czasach
turbulentnych, na tryb rozwoju w czasach spowolnienia tempa zmian w otoczeniu (de Geus
1988). Przedsigbiorstwa dazace do dlugowiecznosci mierza si¢ takze z wyzwaniem taczenia
myslenia krotkookresowego z dtugookresowym, co jest szczegolnie trudne w czasach presji
na szybkie efekty finansowe, zwinnos¢ i elastyczno$¢, ktore nie sprzyjaja budowaniu dtugo-
falowej strategii (Reeves, Pueschel 2015). Badajac dlugowiecznos$¢ warto takze pamigtac,
Ze przetrwanie samo w sobie nie zawsze jest najlepszym wyborem, jesli wyniki przedsig-
biorstwa pokazuja, ze nie tworzy ono nowej wartosci (Reeves, Pueschel 2015).

Podsumowanie

W zarzadzaniu strategicznym wsrod podstawowych miar sukcesu przedsigbiorstwa po-
jawiaja sie zwykle trzy propozycje: rentownos¢, przewaga konkurencyjna i dlugoterminowe
przezycie (Karpacz, Nogalski, Wojcik-Karpacz 2015). Cho¢ dtugowieczno$¢ organizacji nie
jest celem samym w sobie, to niewatpliwie jest najbardziej podstawowym dowodem na jej
umiejetnos¢ przystosowania si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia.

Dhugowieczno$¢ organizacji stanowi takze posredni dowod na jej zdolnos¢ do utrzy-
mywania trwatosci rozwoju. Analiza cech wspolnych organizacji dlugowiecznych pozwala
wiec wyciagnaé (ostrozne) wnioski, odnoszace si¢ do czynnikow trwatoéci rozwoju organi-
zacji (corporate sustainability).

Analiza literatury przedmiotu pozwolila na stworzenie kompendium cech organizacji
dhlugowiecznej, ktére moga by¢ przyczynkiem trwatosci rozwoju. Sg to czynniki oparte na:
1. warto$ciach konserwatywnych (wizja, tozsamos$¢, konserwatywne finansowanie);

2. wartosciach progresywnych (wrazliwos$¢ na otoczenie, adaptacyjnos¢ i antykruchosé,
uczenie si¢ organizacyjne i zdolno$¢ do eksperymentowania);
3. umiejetnosci zarzadzania organizacjg w warunkach paradoksu.

Dalsze badania powinny skoncentrowac si¢ na zweryfikowaniu i lepszym opisaniu
zwigzku miedzy dtugowiecznos$cig organizacji a trwatoscig jej rozwoju oraz na empirycz-
nym sprawdzeniu wnioskéw z niniejszego badania.
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Corporate Longevity — in Search for Antecedents of Corporate
Sustainability?

Summary

The goal of this paper is to identify antecedents of corporate sustainability by
studying literature on corporate longevity. There was assumed that organisational
longevity was a symptom of business sustainability. Companies that managed to
survive for tens and hundreds years must have developed specific skills, competen-
cies and organisational culture that allow them achieving a dynamic equilibrium in
the changing environment. Three sets of features characterising long-living compa-
nies were found. These features are based on: (1) conservative values (i.e. vision,
sense of identity and conservative financing), (2) progressive values (sensitivity to
the environment, adaptability and anti-fragility, organisational learning and experi-
menting capability), and (3) the ability to embrace paradox.

Key words: corporate longevity, corporate sustainability, strategic resilience.
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Jl0JIrOBeYHOCTHh OPraHU3aIuu — B IOUCKe (aKTOPOB MOCTOSTHCTBA
pa3Butus’

Pe3ome

Llenb cTaThy — BBISBUTH (HAKTOPBI TIOCTOSHCTBA PA3BUTHUSI OPTaHU3AIMH [TyTEM
u3y4yeHus: 00yCIOBICHHOCTEH ONTOBEYHOCTH npeanpustuid. [IpuHsnu npeamno-
JIOKCHUE, YTO HPOSBICHUEM IIOCTOSHCTBA PA3BUTUS NPEIIPHUATHUS SABISIETCS €0
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JIONITOBEYHOCTh. DUPMBI, KOTOpBIE CITOCOOHBI A3P(HEKTHBHO yIepiKaThCsl Ha PHIHKE
B TeUCHHE MHOTHUX JIET, BEIPAOOTAIN OTpeeIeHHbIe YMEHHUS, KOMIICTCHIIUN H Op-
TaHM3AIMOHHYIO CTPYKTYPY, KOTOpBIC MO3BOJSIOT MM JOCTHIaTh AUHAMUYECKOTO
paBHOBeCHs B M3MEHsIOmIEHCs cpene. [Ipemmoxunu HaOOp CBOWCTB, XapakTep-
HBIX JIJIS TOJITOBEYHBIX opranu3aiii. OHH pa3/eNstoTcs Ha 3 TPYIIBI: CBOMCTBA,
OCHOBAaHHBIC HA KOHCEPBAaTHBHBIX IICHHOCTSX (BHICHHE, YyBCTBO TOXKJICCTBA, KOH-
CepBaTUBHOE (PUHAHCHUPOBAHIE), IPOTPECCHBHBIX EHHOCTSIX (1yBCTBUTEIHHOCTD
K OKpYXKaloIlel cperne, agalTaTHBHOCTh M aHTHUXPYIKOCTh, OpraHW3AIMOHHAS
yueba 1 CriocOOHOCTD HKCIIEPUMEHTHPOBATE) W YMEHHS YIIPABIATh OPTraHU3aIieH
B YCJIOBHSIX NapajioKca.

KuroueBble ¢/10Ba: 10ITOBEYHOCTH OPTAHU3AINHN, KOPIIOPATHBHAS YCTOWIHBOCTB,
YCTOMUYMBOE pa3BUTHE, CTpaTErnuecKas CTOMKOCTb.
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