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BEATA STEPIEN

ZWROT STRATEGICZNY I OPERACYJNY
PRZEDSIEBIORSTW - PRZEGLAD TEORII

Przedmiotem rozwazan w niniejszym artykule jest problem braku dosto-
sowania zewnetrznego i/lub wewnetrznego przedsiebiorstw oraz sposob jego
przezwyciezenia z punktu widzenia roznych teorii ekonomicznych oraz teorii
organizacji i zarzgdzania. Szczegélnym przypadkiem braku dostosowania jest
sytuacja podmiotéw w trakcie przejscia z jednego systemu gospodarczego do
drugiego. Zachwianiu ulega wéwczas zardwno realne, jak i regulacyjne otocze-
nie przedsiebiorstwa, co ma istotny wplyw na jego dalsze funkcjonowanie.
W celu dostosowania sie do nowego charakteru gry przedsiebiorstwo powinno
podja¢ dziatania naprawcze przybierajgce postaé zwrotu operacyjnego i/lub
strategicznego. Charakter i ksztatt tych programéw moze przy tym odbiegac
od proponowanych rozwigzan przystosowawczych praktykowanych i odnosza-
cych sukces w rozwinietych gospodarkach rynkowych.

1. ZWROT OPERACYJNY | STRATEGICZNY

Czesto zdarza sie, ze przedsiebiorstwa popadajg w stan nieprzystoso-
wania, ktéry moze mieé¢ charakter wewnetrzny, zewnetrzny lub mieszany.
Nieprzystosowanie wewnetrzne oznaka brak “kompatybilnosci” poszczegdl-
nych elementéw systemu, co powoduje nieefektywne funkcjonowanie cato-
Sci przedsiebiorstwa. Nieprzystosowanie zewnetrzne oznacza niewlasciwy
odczyt sygnatéw plynacych z otoczenia i/lub brak podejmowania odpowied-
nich dziatan w celu dostosowania sie do wymogéw S$rodowiska, w jakim
umiejscowione jest dane przedsiebiorstwo. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze
prawidtowy odczyt sygnatéw plynacych z otoczenia jest warunkiem konie-
cznym, lecz niewystarczajgcym do uznania przedsiebiorstwa za dostosowa-
ne. Dostosowanie za$ to wedtug niektérych ekonomistéw takie dziatanie
przedsiebiorstwa, ktére umozliwia mu przetrwaniel. Wedtug autorki dosto-
sowanie to jednak tylko takie dziatanie organizacji, ktére pozwala jej
przetrwac¢ i odnosi¢ okreslone sukcesy. Miarg sukcesu mogg by¢ przy tym
uzyskiwane przecietne wyniki finansowe przedsiebiorstw w danej branzy?2.

1 Patrz: Ch. Barnard, The Functions of the Executive, Harvard University Press, Cambridge MA 1938,
w: O. E Williamson, Comparative Economic Organization, The Analysis of Discrete Structural Alternatives,
“Administrative Science Quarterly” 1991, vol. 36. s. 269 - 296; F. Hayek, The Use of Knowledge in Society,
“American Economic Review” 1945, vol. 35, s. 524.

2 Chodzi tu przy tym bardziej o dominante niz o $rednig arytmetyczna.
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Oczywiscie powstaje pytanie: czy podmiot dziatajagcy w branzy uznanej za
schytkowa i osiagajacy przecietne wyniki finansowe w branzy nalezy uznac
za dostosowany zewnetrznie? Z punktu widzenia branzy, w jakiej przedsie-
biorstwo dziata, odpowiedz winna by¢ twierdzaca, lecz biorgc pod uwage
gospodarke narodowg moze by¢ to odpowiedZz negatywna. Tak wiec dostoso-
wanie zewnetrzne powinno by¢ zawsze rozpatrywane przy S$cisle okreslo-
nym punkcie odniesienia - przy zastosowaniu analizy kontekstualnej
i redukcyjnej3.

Brak przystosowania, zaréwno wewnetrznego jak i zewnetrznego, ma
charakter uniwersalny - wystepuje na roznych poziomach i w réznych
typach gospodarek. Jego wystepowanie nie zalezy wiec od rodzaju gry
rozgrywanej w otoczeniu, aczkolwiek charakter tego nieprzystosowania
moze byé rozny. Widoczne jest ono zar6wno na poziomie jednostek i grup
interesow (mikro - mikro), w przedsiebiorstwach (na szczeblu mikro),
w branzach (mezosystemach), oraz na poziomie catych gospodarek (w skali
makroekonomicznej).

Odpowiedzig przedsiebiorstwa na brak przystosowania moze byé podje-
cie odpowiednich dziatan naprawczych - rozpoczecie procesu przystoso-
wawczego. Proces ten, w zaleznosci od charakteru nieprzystosowania, nosi
nazwe zwrotu operacyjnego lub strategicznego.

Zwrot strategiczny oznacza zmiane domeny4 i/lub istotng rekonstrukcje
potencjatu5 przedsiebiorstwa. Ze zwrotem strategicznym mamy do czynie-
nia w przypadku wystgpienia problemu strategicznego, czyli przede wszy-
stkim gdy:

— domena przedsiebiorstwa jest nieatrakcyjna (nawet przy adekwatnym,
elastycznym i efektywnie wykorzystywanym potencjale),

— domena przedsiebiorstwa jest atrakcyjna (gtéwne produkty/rynki), lecz
potencjat przedsiebiorstwa jest nieadekwatny do obecnie zajmowanej
domeny (pomimo tego, ze moze by¢ on elastyczny i/lub efektywnie wy-
korzystywany),

— domena przedsiebiorstwa jest zasadniczo atrakcyjna, lecz potencjat
przedsiebiorstwa jest nieelastyczny, a przedsiebiorstwo dziata w burzli-
wym otoczeniu.

Potencjat nieadekwatny to potencjat niedostosowany do warunkdw oto-
czenia, w ktérym dziata przedsiebiorstwo. Potencjat nieelastyczny nie po-
zwala zmienié niekorzystnego potozenia w otoczeniu. Potencjat nieefektywny
natomiast to potencjat Zle wykorzystywany, czego przyczyng jest jego zia
alokacja w uktadzie rynkowym, funkcjonalnym, czy czasowym w przedsigbior-
stwie.

Zwrot operacyjny ma na celu podniesienie produktywnosci potencjatu
poprzez realokacje, lepsze dopasowanie i uelastycznienie skladnikow itp.

3 Analiza kontekstualna - wyjasnienie badanego zjawiska w kontekscie wyzszego poziomu, analiza re-
dukcyjna - wyjasnienie zjawiska poprzez zmienne nizszego poziomu.

4 Domena - zakres branzowo/asortymentowo/rynkowy przedsigbiorstwa i jego zasieg (miejsce w faricuchu
technologicznym).

5Potencjat przedsiebiorstwa-jego zasoby materialne, niematerialne, technologiczne, kadrowe, finansowe,
kultura i struktura organizacyjna.
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Wystepuje wtedy, gdy przedsiebiorstwo doswiadcza probleméw natury we-

wnetrznej, przejawiajgcych sie w nastepujgcy sposéb:

— domena przedsiebiorstwa jest zasadniczo atrakcyjna (gtéwne produk-
ty/rynki sa atrakcyjne), ale potencjat przedsiebiorstwa jest usztywniony,
a przedsiebiorstwo dziata w stabilnym otoczeniu,

— domena przedsiebiorstwa jest atrakcyjna, lecz potencjat orgamzacu nie
jest efektywnie wykorzystywany (np. brak petnego wykorzystania mocy
produkcyjnych na niektérych wydziatach, nieprzemyslana gospodarka
kapitatem obrotowym, tzw. nawis administracyjny w niektérych komor-
kach przy brakach wykwalifikowanej kadry w innych itd.).

Moze wystgpi¢ takze potaczenie problemu strategicznego i operacyjnego,
czyli tak zwany problem mieszany. Pojawia sie on na przyktad w momencie
uplasowania sie przez przedsiebiorstwo w nieatrakcyjnej domenie przy dodat-
kowo nieefektywnie wykorzystywanym potencjale. Odpowiedzig na problem
mieszany jest polaczenie zwrotu strategicznego i operacyjnego. Trzeba tutaj
zaznaczy¢, ze koniecznos¢ zwrotu strategicznego pojawia sie w sytuacji nie-
dopasowania zewnetrznego, badz krytycznego dla dalszego funkcjonowania
przedsiebiorstwa kryzysu wewnetrznego. Zwrot operacyjny polega gtéwnie na
usprawnieniu biezgcego funkcjonowania firmy poprzez uelastycznienie i odpo-
wiednig realokacje posiadanych zasobéw. Brak odpowiednich dziatan operacyj-
nych zmierzajgcych do likwidacji niedopasowan wewnetrznych prowadzic¢
moze do wewnetrznego kryzysu zagrazajgcego istnieniu organizacji.

Ksztatt i charakter programu przystosowawczego (tj. zmiany w dotych-
czasowym dziataniu, dokonania zwrotu) zalezy od rodzaju problemu, jakiego
doswiadcza przedsiebiorstwo. Sam problem, jak i przyczyna jego powstania
jest jednak odmienny w ujeciu réznych teorii. Diagnoza zalezy bowiem od
perspektywy obserwacji przedsiebiorstwa - od wyznawanego przez obser-
watorow naukowego paradygmatu. Perspektywa ta wyznacza pozmej Srodki
i metody naprawcze - okresla wiec tym samym wzorcowy ksztalt i prze-
bieg procesu przystosowawczego, cho¢ jest to zazwyczaj spojrzenie wycin-
kowe”. Opisane nizej teorie wskazujg na rozne przyczyny medomagan
w funkcjonowaniu przedsiebiorstw, rézne sg tez proponowane metody prze-
zwyciezenia Kkryzysu - postrzeganego jako zjawisko rzadkie, przypadkowe
lub stan chroniczny. Jakkolwiek opisane nizej teorie traktujg o przyczy-
nach braku dostosowania i sposobach jego likwidacji, to problem ten me
stanowi dla zdecydowanej wiekszosci z nich gtdbwnego przedmiotu zaintere-
sowan. Trzeba tu takze z catg mocg podkresli¢, ze przytaczane naukowe
punkty spojrzenia na problem braku przystosowania przedsiebiorstw me
dotyczg prawidtowosci zachowan przedsiebiorstwa w trakcie zmiany ustro-
ju gospodarczego. Przejscie z jednego systemu regulacji do innego jest
bowiem zjawiskiem dotychczas nie zbadanym dogtebnie ze wzgledu na jego
wielowymiarowos$¢ i wielowarstwowo$¢. Proces przejscia, zwany roéwniez
gospodarka chaosu6, cechuje burzenie dotychczasowych instytucji i two-

6 Z Hockuba, Droga do spontanicznego porzadku, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s”35 i n.

*Wg D. Northa instytucje sktadaja sie z formalnych regut, nieformalnych przym us w, oraz sposobéw .ch
narzuk8Ria | e§zekwewania: Z8B: M:iR- W. Pawlak, Instytucje i zmiana instytucjonalna w teom D. Northa, Stu
dia Socjologiczne” 1993, nr 1 (128), s. 121 -128



302 Beata Stepien

rzenie nowych, czemu towarzyszg przeobrazenia strukturalne na wszy-
stkich poziomach —na szczeblu makro, w branzach, przedsiebiorstwach,
a takze na poziomie jednostek i grup spotecznych. Proces przystosowawczy
przedsiebiorstw postsocjalistycznych do gospodarki rynkowej jest wiec wy-
padkowa procesu przystosowawczego zaréwno catej gospodarki, jak i poje-
dynczych jednostek. Ze wzgledu na olbrzymig specyfike tego zjawiska
problem przyczyn nieprzystosowania przedsiebiorstw postsocjalistycznych
oraz sposoby jego likwidacji zostang potraktowane odrebnie.

2. TEORETYCZNE UJECIE NIEPRZYSTOSOWANIA

Punkt wyjscia analizy stanowi neoklasyczna teoria firmy opisujgca
stan idealny, gdzie rzgdza bez zadnych zakiécenn prawa rynku doskonale
konkurencyjnego. Neoklasyczna teoria firmy, tak jak i inne teorie tego
programu, sklada sie z twardego rdzenia8 o charakterze metodologicznym,
nie podlegajgcego kwestionowaniu. Zatozenia te to:

— teza o maksymalizacji zysku,

— teza o doskonatej informaciji,

— teza o niezaleznos$ci podejmowanych decyzji,

— teza o doskonatej konkurencji panujacej na wszystkich rynkach.

Zatozenia pomocnicze, bedgce czesciami sktadowymi “pasa ochronnego”
stanowig kolejno o homogenicznosci wytwarzanego przez dane przedsie-
biorstwo produktu, istnieniu wielkiej liczby przedsiebiorstw uczestniczg-
cych w procesie wymiany oraz catkowitej swobodzie zaréwno wejscia, jak
i opuszczenia danego rynku9. W takich warunkach na rynku konkuruja ze
sobg tylko te przedsiebiorstwa, ktore potrafig dostosowac sie do wymagan
rynku, czyli do racjonalnie zachowujgcych sie konsumentéw o danych
i znanych preferencjach (homo oeconomicus). Nie istnieje tutaj koniecznosé
ani potrzeba tworzenia jakichkolwiek programéw naprawczych, poniewaz
przedsiebiorstwa nie potrafigce zréwnaé kosztu marginalnego z kranco-
wym przychodem “wypadajg z rynku” przy zerowych kosztach wyjscia.

Neoklasyczna teoria firmy nie dostarcza wiec praktycznie zadnych
wskazéwek (poza koniecznoscig zrownania kosztu marginalnego z krarco-
wym przychodem) dotyczacych sposobow zapobiegania, przeciwdziatania
i/lub likwidacji niedostosowania przedsiebiorstwa. Co wiecej, jednym
z wnioskow jakie mozna wysnu¢ w oparciu o te teorie jest bezzasadnosé
podejmowania prob dostosowywania przedsiebiorstwa do otoczenia w przy-
padku, kiedy przedsiebiorstwo nie moze w danej chwili sprosta¢ oczekiwa-
niom rynku. Programy naprawcze sg, z punktu widzenia tej teorii, zbedne
ze wzgledu na zerowe lub znikome koszty zakoriczenia dziatalnosci na
rynku. Cho¢ neoklasyczna teoria firmy nie dostarcza odpowiedzi na pyta-

8 Termin twardy rdzen” zostat stworzony przez |. Lakatosa jako sformutowanie o charakterze techni-
cznym, ktére oznacza czysto metafizyczne wierzenia podzielane przez wszystkich protagonistéw pewnego na-
ukowego programu badawczego. “Twardy rdzen” jest otoczony przez “pas ochronny” mozliwych do sprawdzenia
teorii. Patrz: M. Blaug, Metodologia ekonomii, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, s. 361.

9 Por. m.in. M. Blaug, op. cit. s. 235; H. Demsetz, The Emerging Theory of the Firm, Acta Universitatis
Upsaliensis, Uppsala 1992, s. 11-15.



Zwrot strategiczny i operacyjny przedsigbiorstw 303

nie jak dokonywa¢ zwrotéw operacyjnych i/lub strategicznych, to stanowi
ona jednak cenne zrddto informacji o przyczynach braku nieprzystosowania
przedsiebiorstw. Traktujgc bowiem o stanach idealnych wymienia warunki
konieczne do funkcjonowania modelu, jaki opisuje. Nie podwazajgc bynaj-
mniej prawdziwosci tej teorii mozna stwierdzié, ze w Swiecie rzeczywistym
kazda z tez, zardwno wchodzgcych w skiad rdzenia, jak i pasa ochronnego
neoklasycznego dogmatu, nie wystepuje w “czystej” postaci. Odrzucajgc
kolejno kazde z zatozerh udowodniono w licznych teoriach, ze to wiasnie
brak wystepowania np. doskonatego przeptywu informacji i/lub brak istnie-
nia rynku doskonale konkurencyjnego lub tez faktyczne istnienie barier
wejscia i wyjscia z rynku (branzy) powoduje brak przystosowania niekto-
rych przedsigebiorstw.

Teoria wartosci rynkowej przedsiebiorstwa (the market value theory)
podwaza zatozenie, jakoby gtdwnym celem istnienia i funkcjonowania
przedsiebiorstwa byla maksymalizacja zysku. Najwazniejszym celem dzia-
tania przedsigbiorstwa, wedtug jei zwolennikéw, powinna by¢ maksymali-
zacja wartosci przedsiebiorstwalO, a brak podporzgdkowania wszystkich
dziatan firmy temu wiasnie celowi lub jego niewtasciwa percepcja moze
prowadzi¢ do nieprzystosowania i w efekcie do upadku przedsiebiorstwa.
Metodg, ktéra wspomaga maksymalizacje wartosci firmy jest kazdorazowa
analiza zdyskontowanej biezgcej wartosci netto podejmowanego przedsie-
wziecia Jakkolwiek metoda obliczania NPV (net present value) znajduje
szerokie zastosowanie w analizach rozmaitych przedsiewzie¢ w roznego
typu organizacjach, to jednak nie stanowi ona narzedzia przydatnego w oce-
nie szeregu dziatan o charakterze jakosciowym. Ponadto wykazano, ze przed-
siebiorstwa w swoim dziataniu kierujg sie nie jednym a wigzka celow, co
determinuje ich dziatania i stosowane metody wyboru, kontroli i oceny.

Kolejnym zatozeniem, ktére zostato zakwestionowane w licznych teo-
riach, jest traktowanie informacji jako ogo6lnie dostepnej i mozliwej do
natychmiastowego uzyskania przy zerowym koszcie. Jedng z tych teorii
jest teoria zysku F. H. Knighta, ktéry ttumaczy istnienie réznic pomiedzy
poziomem zysku osigganego w przedsiebiorstwach réznicami w dostepie do
informacji. Brak petnej informacji powoduje niepewno$¢ u tych przedsie-
biorstw, ktére okreslonych informacji nie posiadajg, co prowadzi do podej-
mowania suboptymalnych lub catkowicie chybionych decyzji i dziatah, a w
efekcie do wypadniecia z rynku

Zerowe koszty uzyskiwania informacji oraz jej powszechng dostepnosc,
postrzeganie mechanizmu rynkowego jako najefektywniejszego w kazdej
sytuacji oraz zachowania typu homo oeconomicus podwazajg tez teorie
nalezace do nurtu nowej ekonomii instytucjonalnej . Jej przedstawiciele

10 Patrz m.in. P. F. Anderson, Marketing Strategie Planning and the Theory of the Firm, “Journal of
Marketing” 1982, vol. 46, s. 17.

11 Patrz m.in. F. H. Knight, Risk, Uncertainty, and Profit, Harper and Row, New York 1965, s. 121 - 132,
H Demsetz, The Emerging Theory of The Firm, op. cit. s. 15 - 25.

12 Patrz m.in. M. Ratajczak, Nowa ekonomia instytucjonalna a problem przej$cia,™: Droga dorynku.Ajspekty
mikroekonomiczne red nauk. W. J. Otta, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 1994, s. 100 -11/,
A. Seth, H. Thomas, Theories ofthe Firm: Implications for Strategy Research, “Journal of Management Studies ,
March 1994, s. 167 - 191.
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nadal traktujg rynek jako podstawowy mechanizm samoregulacji, ale za-
uwazaja jednoczesnie jego olbrzymiag roznorodnosé i niekiedy niewydolnosé
(market failure). Ze wzgledu na te réznorodno$¢ podstawowym ukiadem
odniesienia, w jakim rozpatruje sie zachowania przedsiebiorstw jest branza
- otoczenie o cechach bardziej jednorodnych niz caty rynek. To otoczenie
branzowe, a zwlaszcza bariery wejscia i wyjscia, ksztattuje charakter gry
rynkowej rozgrywanej przez podmioty obecne w danej branzy. Podmiot
gospodarczy rozpatrywany jest zas nie jako czarna skrzynka - homogenicz-
ny twor, ale jako ukiad o skomplikowanej strukturze powigzarn wewnetrz-
nych i zewnetrznych oraz miejsce konfrontacji réznych grup interesow.
Przedsiebiorstwo nie jest juz przy tym traktowane jako bierny odbiorca
sygnatow z otoczenia, ale ich wspdtkreatorl® Przyczyny sprawnego funk-
cjonowania lub niewydolnosci réznego typu ukiaddw hierarchicznych, ja-
kimi sa przedsiebiorstwa tlumaczy teoria kosztow transakcyjnych. Teoria
agencji wyjasnia natomiast zaleznosci i réznice celéw, jakimi Kierujg sie
rézne grupy spoteczne zwigzane z danym podmiotem.
protagonisci —za pomoca kosztéw transakcyjnych ttumaczg istnienie przed-
siebiorstw i wymiane rynkowa. Kosztom transakcji rynkowych (odbywajgcych
sie w niepewnym otoczeniu) przeciwstawiaja koszty koordynacji wewnetrznych
proceséw zachodzacych w ukitadzie hierarchicznym, jakim jest przedsigbiorstwo.
Analiza kosztow transakcji rynkowych i takich samych, ale zinternalizowanych
dziatan (odbywajacych sie wewnatrz organizacji) przesgdza o strukturze
i funkcjonowaniu organizacji. Podmiot gospodarczy poprzez prawidiowy od-
czyt i optymalizacje kosztdw zawieranych transakcji zapewnia sobie sukces
na rynku. Odpowiednia alokacja roznego typu transakcji mozliwa jest dzieki
wiasciwemu ich rozréznieniu ze wzgledu na trzy nastepujace kryteria:
— czestotliwos¢, z jakg transakcje wystepuja,

niepewnos¢ dotyczgca zachowan stron po zawarciu transakciji,
— typ i poziom specyfiki zaangazowanych aktywow14.

Upraszczajgc rozwazania mozna stwierdzi¢, ze im wieksza specyfika
zaangazowanych w transakcje aktywodw, im wieksza niepewno$¢ ich zawar-
cia oraz czestotliwosé z jakg wystepuja, tym bardziej pozadana jest ich
internalizacja . Przy alokacji transakcji pojawia sie jednak problem prze-
widywalnosci zachowan poszczeg6lnych aktoréw ekonomicznych, ktdrych
cechowa¢ moze oportunizm powiekszajgcy niepewno$¢ i koszty zawierania
transakcji. Aby zapobiec wykorzystywaniu posiadanych specyficznych akty-
woOw przez oportunistycznych aktoréw przedsiebiorstwo ponosi koszty za-
bezpieczenia sie przed takimi zachowaniami, co stanowi z kolei dodatkowy
koszt transakcji majacej sie odby¢ w przysztoscils.

13 D. Encanua, P. Geroski, A. Jacquemin, Strategie competition and the persistence of dominant firms:
a survey, w: J. E. Siglitz, F. Mathewson (Eds.), New Developments in the Analysis of Market Structure,
Macmillan, London 1986, s. 55.
140. E. Williamson, op. cit. s. 281.
W celu uproszczenia wywodu celowo pominieto tutaj opis warunkéw, w jakich zasadne jest tworzenie
struktur hybrydowych.
Zob: O. E. Williamson, Strategizing, Economizing, and Economic Organization, “Strategie Management
Journal 1991, vol. 12, s. 75 - 94; P. C. Godfrey, Ch. W. Hill, The Problem of Unobservables in Strategie Manage-
ment Research, “Strategie Management Journal” 1995, vol. 16, s. 519 - 533.
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Teoria kosztéw agencji podwaza neoklasyczng jednos$¢ wiasnosci i za-
rzagdzania. Menedzerowie w przedsiebiorstwach peinig role agentdéw akcjo-
nariuszy. Stosunek agencji okreslony jest jako “kontrakt, w ktérym jedna
lub wiecej osdb (wihascicieli) zatrudnia inne osoby (agentéw) aby te spelniaty
pewne obowigzki w ich imieniu, co wymaga delegacji niektérych upraw-
nien na agenta”17. W takiego typu ukiladzie istnieje mozliwo$¢ wykorzysta-
nia przez agenta danych mu uprawnien do swoich prywatnych celéw.
Zabezpieczeniem, cho¢ nie catkowitym, przed takimi dziataniami jest
wzmocnienie aparatu kontrolujgcego przedsiewziecia agentow w taki spo-
so6b, aby ich dziatania skierowa¢ ku pozgdanemu zwiekszeniu wartosci
firmy. Rozszerzenie kontroli nad menedzerami wymaga jednak naktadow
finansowych. Jak wykazujg badania, wynagradzani na biezgco za osiggane
wyniki menedzerowie sg sklonni inwestowa¢ w przedsiewziecia maksymali-
zujace obecng wartos¢ firmy, co powoduje niedostrzeganie i/lub lekcewazenie
inwestycji powodujacych maksymalizacje wartosci firmy w diugim okre-
siel8. Postepowanie takie moze stanowi¢ przyczyne popadniecia przez
przedsiebiorstwo w stan nieprzystosowania, bedacy wynikiem krotkowzro-
cznosci menedzeréw.

Problemem konfliktu intereséw wewnatrz przedsiebiorstwa zajmujg sie
behawioralne teorie firmy. Konflikt wewnetrzny moze stanowi¢ przyczyne
niedopasowania: wewnetrznego - braku harmonii pomiedzy poszczeg6lny-
mi elementami organizacji, jak i zewnetrznego - podmiotu do otoczenia.
Wedtug zwolennikéw tych teorii przedsiebiorstwo to koalicja jednostek,
ktére sg z kolei cztonkami innych subkoalicji o wiasnych, czesto odmien-
nych celach i preferencjach. Koniecznos¢ wypracowywania kompromisu
przez wszystkich uczestnikéw organizacji, wzmocniona ograniczong racjo-
nalnoscig zachowan menedzeréw, prowadzi do osiagania przez przedsie-
biorstwo satysfakcjonujgcych, lecz czesto nie optymalnych wynikéw. Takie
zachowanie przedsiebiorstwa moze prowadzi¢ w ditugim okresie (zwlaszcza
przy duzym natezeniu konkurencji w branzach, w jakich dziata), do nie-
przystosowania i w konsekwencji —do wypadniecia z rynku.

Wspotczesne rozwiniecia teorii behawioralnych czerpig inspiracje m.in.
z teorii ekonomii ewolucyjnej ukazujgcej w szerokim spektrum kwestig
braku réwnowagi w ekonomii, zwigzanego z rozwojem gospodarczym
Stan nieréwnowagi widziany jest jako “ciggte przyptywy zmian struktural-
nych (gales of creative destruction) i nastepujace po sobie fale ekspan-
sji”’20. Przyczyna braku réwnowagi, a wiec —w tym przypadku —braku
przystosowania niektdrych przedsiebiorstw do otoczenia - sg réznego ro-
dzaju innowacje, rozumiane tutaj jako “ten rodzaj zmian wyrastajgcych

17 M. Jensen, W. Meckling, Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Costs and Ownership
Structure, “Journal of Financial Economics” 1976, vol. 3, s. 308.

18A. Bamea, R. Haugen, L. Senbet, Market Imperfections, Agency Problems and Capital Structure: A Re-
view, “Financial Management” 1981, vol. 10, s. 7 - 22.

19 Patrz: R. Nelson, S. Winter, An Evolutionary Theory of Economic Behavior and Capabilities, Harvard
University Press, Cambridge, Massachusets 1982. Opisywana tutaj ekonomia ewolucyjna stanowi “neo-schump-
terianska” interpretacje zjawisk gospodarczych.

20J. Schumpeter, Business Cycles: A Theoretical, Historical, and Statistical Analysis, McGraw-Hill Compa-
ny, New York 1939, vol. 1, s. 102, w: W. Kwas$nicki, Ekonomia ewolucyjna - alternatywne spojrzenie na proces
rozwoju gospodarczego (czes¢ 1), “Gospodarka Narodowa” 1996, nr 11, s. 46.
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z samej gospodarki, ktore tak bardzo przesuwajg jej punkt réwnowagi, ze
nowy punkt nie daje sie osiggna¢ poprzez nieskoriczenie drobne posuniecia
od punktu dawnego” . TresScig innowacji moze by¢ wynalezienie surowcéw,
materiatéw, technologii, produktéow lub inne niz dotychczas ich zastosowa-
nie, odkrycie nowych rynkdéw zbytu itd. Mnogo$¢ i spektakularnos¢ tego
rodzaju zmian doprowadza do upadku jednych, a rozkwitu innych podmio-
tow gospodarczych, kierujgcych sie checig polepszenia swojej sytuacji na
tle pozostatych uczestnikéw rynku. Zachowania przedsigbiorstw i ich zdol-
no$¢ do przetrwania (lub jej brak) wynika przy tym z zakodowanych
w przedsiebiorstwie rutyn dziatania, ktére rzadko ulegajg zmianie. Organi-
zacj] upadajg poniewaz charakteryzuje je wewnetrzna - strukturalna iner-
cja , ktéra sprawia, ze zmiany w organizacji sg duzo rzadsze niz zmiany
w Srodowisku, a sam proces przystosowawczy, w ktorym posiadane zasoby
sg reorganizowane zamiast wykorzystywane, redukuje dotychczasowg efek-
tywnos$¢ dziatania probujacego sie dostosowac¢ podmiotu. Wdrazanie no-
wych rozwigzan napotyka na rozliczne wewnetrzne opory instytucjonalne,
ktére rosng wraz z wiekiem organizacji. Grozba upadku rosnie takze
wprost proporcjonalnie do odlegtosci czasu pomiedzy zaistnieniem zmiany
w Srodowisku, a odpowiedzig przedsiebiorstwa. Organizacje moga réwniez
popas¢ w tzw. putapke kompetencji, ktora nakazuje wykonywaé przedsie-
biorstwu tylko to, co potrafi najlepiej, podczas gdy dziatanie takie w diugim
okresie moze by¢ niepozgdane z punktu widzenia efektywnosci konkuro-
wania.

W opozycji do ekologicznego ujecia ewolucji organizacji, ukazujgcego
przedsiebiorstwo jako twdr dopasowujacy sie do wymogoéw otoczenia nie-
zwykle wolno, stoi nurt sytuacyjnych teorii zarzadzania (contingency theo-
ries). Ich cechg wspoélng jest traktowanie przedsiebiorstw jak systemow
otwartych, ktorymi trzeba (i mozna) starannie zarzgdzac, aby zaspokajac
i rownowazy¢ ich wewnetrzne potrzeby i przystosowywac¢ je do warunkow
panujacych w otoczeniu2 . Zwolennikéw sytuacyjnego podejscia do funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa cechuje, odwrotnie niz “darwinowskich ortodok-
sow” ekologii populacji, “La’'marckowskie” podejscie do problemu ewolucji,
gdzie podmioty gospodarujgce traktowane sg jak inteligentne organizmy,
wyksztatcajgce cechy i zachowania pozwalajgce im przetrwa¢ w zmiennym
otoczeniu. Nie wszystkie organizmy (tutaj przedsiebiorstwa) sg jednakowo
zdolne do przetrwania i dlatego cze$¢ z nich ginie. Zostajg te, ktére sg
dostatecznie, dobrze i najlepiej przystosowane oraz takie, ktdre zdolne sg
przewidzie¢ nadchodzgce zmiany i z wyprzedzeniem wyksztatci¢ odpowied-
nie cechy.

Wedtug R. E. Miles’a i Ch. C. Snow’a zaden upadek przedsiebiorstwa
nie jest prosty do wyttlumaczenia, ale staje sie coraz bardziej oczywiste, ze

21 Tamze, s. 47.

2Patrz m.in.: H. A. Haveman, Between the Rock and a Hard Place: Organizational Change and Performan-
ce under Conditions of Fundamental Environmental Transformation, “Administrative Science Quarterly” 1992,
vol. 37, s. 48-75; M. T. Hannan, J. Freeman, Structural inertia and organizational change, “American Sociologi-
cal Review” 1984, vol. 49, s. 149 - 164.

23G. Morgan, Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 52.
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jest on wynikiem braku dopasowania (fit) pomiedzy strategig organizacji,

jej strukturg a sposobem zarzadzania24. Autorzy wskazujg na cztery typy

dopasowania:

— minimalne dopasowanie (minimal fit) - konieczne do funkcjonowania
kazdej organizacji w konkurencyjnym sSrodowisku. Jesli brak dopasowa-
nia utrzymuje sie przez dtuzszy okres, to rezultatem takiego stanu jest
zazwyczaj upadek przedsiebiorstwa,

— Sciste dopasowanie (tight fit) - zaréwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne.
Jest to wzorcowy typ dopasowania zwigzany z utrzymywaniem okres$lo-
nej dynamiki produkcji, doskonatym funkcjonowaniem przedsiebiorstwa
przy posiadaniu silnej kultury organizacyjnej,

— wczesne dopasowanie (early fit) - odkrycie i zastosowanie nowego ro-
dzaju kombinacji strategii, struktury i sposobéw zarzadzania, ktére czesto
skutkuje uplasowaniem przedsiebiorstwa w “sali chwaty” (Hall of Fa-
me). Kreacja i wczesne wdrozenie nowego modelu organizacji moze sta-
nowi¢ wiekszg przewage konkurencyjng niz przetom technologiczny,

— stabe, kruche dopasowanie (fragile fit) - sytuacja, w jakiej przedsiebior-
stwo wykazuje podatnos$¢ na ataki zewnetrzne i wewnetrzne dysfunkcje.
Na rynku przetrwajg tylko te organizacje, ktorych strategia, struktura

i sposoby zarzadzania sg chociazby w minimalnym stopniu przystosowane
do otoczenia, w jakim operuja, sukces za$ odniosa te, ktdrych dopasowanie
jest petne i/lub wczesne. Na rynku istnie¢ moga takze stabo dopasowane
i/lub podatne na negatywne zewnetrzne bodzce podmioty, ktére chronione
sg poprzez réznego typu regulacje o charakterze pozarynkowym, co tylko
opéznia ich upadek.

Na gruncie teorii sytuacyjnych wyrosty liczne opracowania normatywne,
nalezace do nurtu tzw. excellence literature, bazujace na doswiadczeniach
najlepszych firm amerykanskich i japoriskich. T. Peters i R. Waterman na
podstawie analizy zachowan amerykanskich spdtek, uznanych za doskona-
te, budujg osiem zasad wzorcowego funkcjonowania organizacji operujg-
cych w zmiennym otoczeniu. Sg to:

— sprzyjanie dziataniu i innowacyjnosci - wyrazajace sie m.in. w organiza-
cji zespotdw do rozwigzywania probleméw, wszechstronnej komunikaciji,
naciskowi na eksperymentowanie i uczenie sie, a takze mozliwos¢ realo-
kacji zasobow w sytuacji, gdy wymaga tego rozwigzanie problemu,

— nastawienie na klienta przy ciggtym dazeniu do zrozumienia jego wy-
magan i potrzeb,

— kreacja ducha przedsiebiorczosci, wsparta decentralizacjg dziatah oraz
tolerancjg dla niepowodzen,

— nastawienie na ludzi - szacunek, ufno$¢ w wiedze i umiejetnosci ka-
dry, jakg przedsiebiorstwo dysponuje, umiejetne inspirowanie do dzia-
tania,

— kreowanie silnej kultury organizacyjnej poprzez m.in. “management by
wandering around”,

24 R. E. Miles, Ch. C. Snow, Fit, Failure and the Hall of Fame, “California Management Review” 1984,
vol. 26, No. 3, s. 10.
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— dziatalno$¢ oparta na zasadzie budowania na silnych stronach i znajo-
mosci wlasnej niszy rynkowej,

— unikanie nadmiernego zbiurokratyzowania dzieki tworzeniu matych jed-
nostek organizacyjnych,

— jednoczesna swoboda i restrykcyjnos¢ - zasada pozwalajgca pogodzi¢ po-
trzebe ogdlnej kontroli ze sprzyjaniem autonomii i przedsiebiorczosci2b.
Opisany tutaj wzorzec organizacji dotyczy raczej rozbudowanego, dojrzatego

przedsiebiorstwa dziatajgcego w burzliwym otoczeniu. Inaczej jednak powinna

zachowywaé sie organizacja nowo powstata czy znajdujaca sie w okresie
wzrostu. Rozne sg bowiem zachowania podmiotu w zaleznosci od stadium
jego rozwoju. Koniecznos$cig dopasowania struktury i zarzadzania w réznych
okresach zycia organizacji, ze szczegélnym uwzglednieniem momentéw przej-
dcia z jednej fazy do drugiej, zajmujg sie teorie cyklu zycia organizacji. Jedna

z nich —teoria katastrof L. E. Greinera 6 - wyr6znia 5 faz zycia organizacji:

—kreatywnosci, ukierunkowania, decentralizacji, koordynacji i wspotpracy, po

ktérych wystepuja kolejno kryzysy przywddztwa, autonomii, sterowania, zto-

zonosci i ostatni — dotychczas nie zaobserwowany i nie nazwany — objaw
niewydolnosci dojrzatego, skomplikowanie skonstruowanego podmiotu gospo-
darczego. Przeoczenie momentu, w ktérym konieczna jest zmiana struktury

i sposobu zarzadzania, zwigzana z koniecznoscig wkroczenia w nowy etap zycia

podmiotu, grozi upadkiem organizacji. Kazdy kryzys to zZrodio radykalnej

zmiany w zachowaniu przedsiebiorstwa — reorganizacji noszgcej znamiona
zwrotu strategicznego. Katastrofy, czy kryzysy moga pojawia¢ sie réwniez

w otoczeniu przedsiebiorstwa. Sg to zjawiska, ktére swoim zaistnieniem i/lub

pézniejszym trwaniem zagrazajg dalszej egzystencji przedsiebiorstwa podwa-

zajac podstawy jego bytu . Moze to by¢ np. nagle wahniecie popytu, nieocze-
kiwane wydarzenia polityczne o skali miedzynarodowej, przejecia kapitatowe,
utrzymujace sie zmiany w skladzie najwyzszego kierownictwa28. Kryzys nie
moze by¢ jednak postrzegany jedynie jako przyczyna niepowodzen i upadku -
moze on takze stanowi¢ Zrddto sukcesu, ale tylko dla takich przedsiebiorstw,
ktore odpowiednio wczesnie rozpoznaja jego charakter i przygotujg adekwat-
ne i skuteczne programy dostosowawcze. Prawdopodobieristwo skutecznej
walki z negatywnym wptywem Kkatastrofy na organizacje wzrasta wraz z ich
doswiadczeniem w postepowaniu w przypadkach oddziatywania podobnych
zjawisk w przesztosci oraz z rosngcg umiejetnoscig zarzadzania ryzykiem.

Teorie zarzadzania w kryzysie dostarczajg réwniez odpowiedzi na przyczyny

niepowodzen przedsiebiorstw w dostosowaniu sie do kryzysowych sytuacji

analizujgc m.in. reakcje jednostek, grup spotecznych i systemdw gospodar-
czych na oddziatywanie destrukcyjnych zaburzenn zewnetrznych29.

25 Patrz: T. J. Peters, R. H. Waterman, In Search of Excellence: Lessons from Americas Best Run Com-
panies, New York 1982; G. Morgan, op. cit., s. 65.

26 Patrz: J. W. Goscinski, Cykl zycia organizacji, Parnstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1989,
s. 23.

27 Patrz: T. Pauchant, I. Mitroff, Transforming the Crisis Prone Organisation, Jossey-Bass, San Francisco
1992, s. 32.

28 Szerzej patrz: G. Meyers, J. Holusha, Managing Crisis, Unwin, London 1988.

29 S. A. Booth, Crisis Management Strategy; competition and change in modern enterprises, Routledge,
London 1993, s. 90 - 121.
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Zwrot strategiczny lub upadek przedsiebiorstwa moze by¢ réwniez spo-
wodowany przez czynniki tkwigce w jego otoczeniu branzowym. Te same
czynniki moga gwarantowaé mu przetrwanie pomimo braku szczegélnych
umiejetnosci czy kompetencji (np. poprzez korzystny dla uczestnikéw bran-
zy uktad barier wejscia) lub powodowaé wypadniecie z branzy i upadek ze
wzgledu na nasilong walke konkurencyjna w sektorze. Aby dostosowac sie
do wymogdéw Srodowiska, w jakim konkuruje dane przedsiebiorstwo, zwo-
lennicy teorii zarzadzania strategicznego proponuja statg analize otoczenia
branzowego, a w szczegdélnosci pieciu jego elementéw: barier wejscia, na-
bywcéw, dostawcow, substytutdéw i zachowan konkurentéw wewnagtrz sekto-
ra30. Niezaleznie od badann dementujgcych twierdzenia zwolennikéw tej
teorii, jakoby to cechy branzy determinowaty efektywnosé¢ funkcjonowania
znajdujacych sie wewnagtrz tego sektora przedsiebiorstw3l, systematyczna
analiza srodowiska wyrabia w przedsiebiorstwie rutyne “czuwania” i goto-
wosci do przeciwdziatania zaobserwowanym niepokojacym objawom lub tez
wykorzystania pojawiajacych sie szans w otoczeniu.

Sposobami umiejetnego radzenia sobie w przedsiebiorstwie z réznego
typu objawami nieprzystosowania - zardéwno tymi zewnetrznymi, jak i we-
wnetrznymi - zajmuje sie nurt zarzgdzania zmiang (managing change
& turnaround strategies). Szczeg6lng uwage poswieca sie tutaj kwestii wiasci-
wego zrozumienia kontekstu, przebiegu i zawartosci procesu przystoso-
wawczego w przedsiebiorstwie32, bez czego nie mozna skutecznie zarzgdzac
zmiana. Glownymi problemami, z jakimi spotykaja sie menedzerowie za-
rzadzajgcy zmiang sa;

— opor ludzi przed zmiang —wynikajacy z potrzeby poczucia bezpieczen-
stwa i stabilizacji, a wszelkie proby naruszenia obecnego stanu odczyty-
wane sg jako zrodto niepokoju i chaosu,

— strach menedzeréw przed utrata kontroli nad zmieniajacg sie organi-
zacja,

— strach przed utrata dotychczasowej wiadzy réznych nieformalnych grup
interesow.

Opodr ludzi niweluja odpowiednie dziatania majgce na celu pobudzenie
inicjatywy i aktywnosci w kierunku pozadanych zmian. Nalezy do nich
przede wszystkim aktywne uczestnictwo zatogi w identyfikacji przyczyn
niedomagan przedsiebiorstwa, wilgczanie pracownikéw w rozwigzywanie
problemoéw poprzez tworzenie grup zadaniowych oraz nakreslenie jasnego
systemu nagréd za osiggniecie celu w okreslonym terminie. Utrzymanie
kontroli nad zmieniajagcym sie przedsiebiorstwem utatwi jasne sprecyzowa-
nie wizji przysztosci i jej wewnetrzne rozpowszechnienie, budowa spéjnego

30 Patrz m.in. M. E. Porter, Strategia konkurencji, Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
1994, s. 13 i n.

3l Patrz m.in. badania Hanson Group w: D. Faulkner, C. Bowman, Strategie konkurencji, Prentice Hall,
Gebethner i S-ka, Warszawa 1996, oraz R. P. Rumelt, How much does industry matter?, “Strategie Management
Journal”, 1991, vol. 12. Badania te wykazaty, ze inwestowanie przedsigbiorstw w branze uznane za nieatrakcyj-
ne uwienczone jest w wielu przypadkach sukcesem. Ponadto udowodniono, ze zréznicowanie poziomu zyskéw
pomiedzy przedsigbiorstwami dziatajagcymi w tej samej branzy jest tak samo duze jak pomiedzy poszczegélnymi
branzami.

R Patrz D. A. Nadler, Concepts for the Management of Organizational Change, w: Managing Change, ed.
Ch. Mabey, B. Mayon-White, Paul Chapman Publishing Ltd., New York, s. 85 - 97.
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planu dziatania, powotanie do zycia koordynatoréw zmian, uruchomienie
dodatkowych Srodkéw na szkolenia, wdrozenia pilotazowe itd. Negatywny
wpltyw nieformalnych grup intereséw, ktére moga stara¢ sie blokowac lub
bojkotowaé procesy przystosowawcze, mozna zmniejszy¢ dzieki zaangazo-
waniu ich lider6w w procesy zmian uznajgc tym samym ich znaczenie
w przedsiebiorstwie. Nalezy przy tym zawsze pamietaé, ze podejmowanie
jakichkolwiek dziatan o charakterze naprawczym nie powinno naruszaé
granic “wzglednej stabilnosci”. Ze wzgledu jednak na olbrzymia trudnos$¢
w zlokalizowaniu tej odmiennej dla kazdego przedsiebiorstwa granicy pro-
cesy dostosowawcze czesto konczg sie fiaskiem.

3. ZWROT W PRZEDSIEBIORSTWIE POSTSOCJALISTYCZNYM

Sytuacja podmiotow gospodarczych w okresie przejscia z jednego ustro-
ju do drugiego jest szczegolna. Jej specyfika polega na braku doswiadczen
w zachowaniu przedsiebiorstwa w klimacie instytucjonalnego i struktural-
nego chaosu. Katastrofa, polegajgca na nagtej zmianie systemu, jest co
prawda zrddiem nowego porzadku, lecz stan przejsciowy to dla wielu
przedsiebiorstw panstwowych okres intensywnej, ale bardzo bolesnej na-
uki. Nauki tym trudniejszej, iz doswiadczajg jej w przewazajacej mierze
organizacje dojrzate o sztywnych strukturach organizacyjnych. Przedsie-
biorstwa socjalistyczne dziataty w gospodarce przetargébw, w warunkach
miekkich ograniczen budzetowych, gdzie nie byto Scistego zwigzku pomie-
dzy naktadami, efektami i wynagrodzeniem i dawato to mglisty obraz
regut ich funkcjonowania. Towarzyszyt temu klimat ssania (nienasyconego
popytu) sktaniajacy podmioty do nadmiernego gromadzenia zasobow.
W przedsiebiorstwach wyksztatcity sie postawy oportunistycznego kombi-
natora i homo sovieticus 3 oraz rutyny dosy¢ bezkrytycznej realizacji cen-
tralnie nakreslonych planéw dziatania. Zatamanie systemu spowodowato,
ze przedsiebiorstwa okazaty sie zupetnie nieprzystosowane do nowego cha-
rakteru gry. Ten stan objawiat sie:

— brakiem dostatecznej informacji i wiedzy na temat zasad funkcjonowania
i preferencji rynku oraz nieumiejetnosci analizy otoczenia, ktorej wyniki
mogtyby takich informacji dostarczyc,

— zlym odczytem kosztow transakcyjnych - nadmierng internalizacjg
dziatan,

— nadmiernym poziomem aktywow dedykowanych i trudno zbywalnych,

— zbyt duzym poziomem zachowanh oportunistycznych,

— brakiem lub us$pieniem innowacyjnosci i przedsiebiorczosci,

— kruchym dopasowaniem przy sztywnej mechanistycznej strukturze, bra-
ku strategii i coraz bardziej burzliwym Srodowisku,

— nieadekwatnymi, sztywnymi rutynami dziatania przy nieelastycznych,
miernych jakosciowo zasobach,

3 Patrz: W. J. Otta, Teoria przedsigbiorstwa a przejscie do gospodarki rynkowej. Aspekty metodologiczne,
“Ekonomista” 1996, nr 1, s. 9 - 22.
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— brakiem wyro6zniajgcych kompetencji.

Przedsiebiorstwa panstwowe stanety nagle przed koniecznoscig zmiany
regut gry z prymatu politycznych intereséw na triumf wiedzy i kompeten-
cji zarzadzania, transformacji instytucji oraz przebudowy struktur organi-
zacji.

W literaturze dominuje poglad, ze praktyczne rozwigzanie problemu
nieprzystosowania przedsiebiorstw postsocjalistycznych powinno mie¢ cha-
rakter zwrotu strategicznego. Dziedzictwem gospodarki socjalistycznej jest
bowiem przede wszystkim niekorzystne potozenie strategiczne przedsie-
biorstw3 Jakkolwiek zwrot strategiczny (tj. radykalna zmiana pozycji
rynkowej i/lub potencjatu konkurencyjnego) jest pozadany w wielu przypad-
kach, to potrzeba zwrotu operacyjnego (przede wszystkim bardziej efektyw-
nego wykorzystania posiadanego potencjatu) dotyczy prawie wszystkich
tych przedsiebiorstw. W niektérych podmiotach dziatajgcych na atrakcyj-
nych rynkach i dysponujacych znacznym i zasadniczo adekwatnym poten-
cjatem nie sg potrzebne zmiany w strategii. Organizacje te moga jednak
sta¢ przed problemem przystosowawczym wynikajagcym z nieefektywnego
wykorzystania swojego potencjatu. Trzeba tez zauwazy¢, ze dokonanie
zwrotu strategicznego wymaga zazwyczaj wczesniejszego lub, najczesciej
jednoczesnego, przeprowadzenia zwrotu operacyjnego. Skuteczno$¢ zardw-
no zwrotu strategicznego, jak i operacyjnego, jest zdeterminowana jakoscig
i intensywno$cig przeprowadzanych zmian instytucjonalnych. Kluczowa ro-
le odgrywa tutaj kreacja silnej kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa,
rozumianej jako zespdt postaw, norm, regut postepowania oraz wyznawa-
nych przez uczestnikéw danej organizacji wartosci.

Radykalna zmiana dziatania przedsiebiorstwa postsocjalistycznego
przybierajaca posta¢ zwrotu strategicznego powinna skoncentrowaé sie na:
— zmianie pola gry, zwigzanej z przejsciowag destabilizacjg i p6Zniejszym

przywracaniem stabilizacji - w przypadku koniecznosci dokonania dy-

wersyfikacji (dywersyfikacja strategiczna), gdzie przedsiebiorstwo charak-
teryzuje sie nieatrakcyjng domeng i w miare elastycznym potencjatem,

a jego dziatania zmierzajg do destabilizacji/restabilizacji strategicznej -

czyli najpierw zburzenia i wycofania sie z dotychczasowego uktadu pro-

duktéw/rynkéw, a nastepnie przywrocenia stabilnosci w nowym ukia-
dzie domeny,

— transformacji strategicznej polegajacej m.in. na: stworzeniu silnego
osrodka wiadzy, zapewnieniu jednolitosci wizji strategicznej, przy jedno-
czesnym pobudzaniu inicjatywy oddolnej, utrzymywaniu umiarkowanego
poziomu konfliktu wewnetrznego oraz wprowadzeniu spéjnego systemu
zarzgdzania strategicznego. Powstaniu silnego osrodka wiadzy moga
sprzyja¢ m.in. procesy zmian wiasnosciowych (np. wytonienie sie silnego
wiasciciela), powotanie nowej kadry Kierowniczej, nie obarczonej dotych-
czasowymi rutynami dziatania w przedsiebiorstwie, a takze charyzma-
tyczne cechy przywodcze naczelnego kierownictwa. Pozgdane zmiany

A Patrz m.in. W. J. Otta, W. Piotr, Dziedzictwo gospodarki socjalistycznej, w: Droga do rynku. Aspekty
mikroekonomiczne, op. cit., s. 59 - 77.
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kulturowe to m.in. konsolidacja wokét wybranego kierunku dziatania

naczelnej kadry kierowniczej. Wskazane sa autorytarne elementy w sty-

lu zarzgdzania, eliminacja czynnikéw konfliktogennych, wprowadzenie
systemu motywacji wspierajacego kierunek zmian.

— restrukturyzacji - istotnej rekonstrukcji potencjatu (restrukturyzacja
strategiczna), w sytuacji, gdzie potencjat przedsiebiorstwa nie pasuje do
jego w zasadzie atrakcyjnej domeny Zwrot strategiczny polega w tym
wypadku na intensywnym szkoleniu i rekrutacji personelu, szybkim po-
zyskaniu ptynnych $srodkéw pienieznych i wyrobieniu marki.

Na zwrot operacyjny sktada sie:

— restrukturyzacja operacyjna - jako podstawowy wymiar, obejmujacy
min. realokacje zasob6w przedsigbiorstwa, redukcje zasobéw nieproduk-
tywnych lub o niskim stopniu produktywnosci, stopniowe podnoszenie
jakosci zasobow (np. szkolenia, inwestycje modernizacyjne).

— stabilizacja - przede wszystkim poprzez oddtuzenie przedsiebiorstw. Trze-
ba zaznaczy¢, ze zaniechanie dziatan skutkujgcych oddtuzeniem jest czyn-
nikiem zagrazajgcym powodzeniu catego procesu przystosowawczego.

— transformacja instytucjonalna - ktéra przejawia sie miedzy innymi po-
przez kreowanie silnego osrodka wiadzy konsekwentnie forsujgcego zmiany
przeprowadzenia zmian kulturowych wspierajgcych dziatania osrodka
kierowniczego, reorganizacje zmierzajgcg do konsolidacji i koordynacji
dziatan.

Najwazniejsze przedsiewziecia organizacyjne to m.in. uporzgdkowanie
wewnetrznych i zewnetrznych powigzan technologicznych, w tym wprowa-
dzenie standardowych procedur dziatan, sprecyzowanie zakresu uprawnien
i odpowiedzialnosci poszczegolnych komérek dzieki decentralizacji zarza-
dzania, usprawnienie komunikacji i koordynacji. Przedsiewzigcia te zmie-
rzajg do budowy spéjnego systemu zarzgdzania operacyjnego, sktadajgcego
sie z podsystemu planowania ilosciowego i wartosciowego, podsystemu kon-
troli, analizy i oceny oraz motywaciji.

4. PODSUMOWANIE

Przyczyny braku przystosowania przedsiebiorstw sg rézne w ujeciu
rozmaitych teorii. Koricowy efekt nieprzystosowania jest taki sam - upa-
dek. Prawdopodobienstwo wystgpienia niedomagan i niemoznosci odpo-
wiedniej nan reakcji wzrasta wraz z liczbg i intensywnoscig oddziatywania
czynnikéw zakidcajacych. Zmniejsza sie z nabywaniem doswiadczeniem
w wykrywaniu, zapobieganiu i/lub przeciwdziataniu podobnym zakitéce-
niom wewnetrznym i zewnetrznym. Przedsiebiorstwa postsocjalistyczne
narazone sg szczego6lnie silnie na popadniecie w stan nieprzystosowania.
Konieczne jest szybkie i skuteczne wdrazanie kompleksowych programéw
naprawczych. Diugotrwatego sukcesu nie zapewnig jednak przedsiebior-
stwu same zmiany w domenie badz strukturze organizacji. Niezbedna jest
zmudna praca nad przeobrazeniami kulturowymi. Efektéw nie nalezy spo-
dziewaé¢ sie natychmiast ze wzgledu na ich ewolucyjny charakter. Bez
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odpowiedniej metamorfozy kulturowej trudno bedzie marzy¢ polskim
przedsiebiorstwom o znalezieniu sie w rynkowej “Sali Chwaty”.

STRATEGIC AND OPERATIONAL SHIFT
IN BUSINESS: A SURVEY OF THEORIES

Summary

The article gives a survey of economy and management theories from the point of view of
a lack in adapting abilities of enterprises. First of all, this problem does manifest itselfin: lack of
compatibility between particular parts of an enterprise, faulty or tardy recognition of exigences
that surround a given business subject in its operations, or - finally - in inadequate or ineffective
activity aimed at correction of misfunctionning.

The cause of such troubles looks differently in view of various theories. For instance, a dispa-
rity in access to information is being stressed (conf.: F. H. Knight's profit theory): it can be a source
of arise or of a crash of an enterprise. Lack of adaptability can also be a result of bad allocation of
own transactions of an enterprise (theory of transactions costs), of internal interests conflict (be-
havioural theories), or - of structural inertion of a given subject (theories of populations’ ecology).

The expected answer to such an inadaptability should be a shift operated in activity of the
enterprise. Depending on the kind of problem experienced by the organisation, its repair program-
me can be a form of operational or strategic shift. Post-socialistic enterprises do experience quite
particular kind of inadaptability. Thoroughly changed real conditions make many of them forced
to operate a shift of compound character where a need exist to make their domain more attractive
and, in the same time, to render the potential used in a more flexible and effective way. As far as
effective operating of changes in an enterprise, not only post-socialistic one, is concerned —the
ways of managing a shift as shown in the article can be helpful, as well as theories of crisis
management and, finally, instructions given by researchers from the “excellence literature” trend.



