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Na odrêbn¹ uwagê w szkicu na temat ewolucji przedsiêbiorstw okresu trans-
formacji zas³uguj¹ zmiany struktur organizacyjnych. Pos³uguj¹c siê — wprowa-
dzonym przez L. Balcerowicza — wygodnym pojêciem mechanizmu nakazowo-roz-
dzielczego w³aœciwego dla gospodarki scentralizowanej, przypomnijmy, ¿e zacho-
wywa³ on dla siebie prawo narzucania i powielania struktur organizacyjnych.
By³y to w zasadzie struktury funkcjonalno-liniowe z preferencjami w pewnych
okresach dla kombinatów, które ogarnia³y swym zasiêgiem wiele stadiów ³añcu-
cha wytwarzania. Zestawiaj¹c ze sob¹ efekty funkcjonowania MNR i organizacji
rynkowych, podnoszono zawsze antyinnowacyjny charakter MNR, wyra¿aj¹cy siê
w niedostatecznej czy te¿ znikomej innowacyjnoœci produktowej. We wspó³czes-
nych porównaniach na plan pierwszy wysuwaj¹ siê instytucjonalne hamulce two-
rzone przez pañstwo, które nie dopuszcza³y do ewolucji MNR w kierunku struktur
zorientowanych rynkowo. Za wtórne i pochodne zaœ uznaje siê zdolnoœci innowa-
cyjne i produktowe. Jest to zrozumia³e: jeœli budowano kombinaty (mistrzem
w ich tworzeniu by³a NRD), to z myœl¹ o lepszym zaopatrzeniu przedsiêbiorstw,
dzia³aj¹cych w ci¹gu wytwarzania, a nie koñcowego odbiorcy — konsumenta na
rynku.

Na zjawisko samoorganizacji nale¿y spojrzeæ szerzej — z perspektywy dyna-
micznych, z³o¿onych systemów adaptacyjnych. Przyjmujemy wspó³czesny syste-
mowy punkt widzenia, mo¿e nale¿a³oby powiedzieæ systemowo-cybernetyczny,
jako ¿e bêdziemy eksponowaæ w systemach z³o¿onych i adaptacyjnych warstwê
informacyjno-regulacyjn¹.

Systemowe podejœcie do firmy i rynku oraz szerzej do gospodarki, tak jak je tu
bêdziemy szkicowaæ, zastêpuje klasyczne ujêcie zamkniêtego systemu równowagi,
które dominuje w podrêcznikach ekonomii przynajmniej od czasów A. Marshalla.
Zamkniêty system równowagi oznacza, ¿e gospodarka jest w zasadzie stabilna.
Wprawdzie zewnêtrzne szoki wytr¹caj¹ uk³ad gospodarczy z pozycji równowagi,
istniej¹ jednak samoczynnie dzia³aj¹ce si³y, przywracaj¹ce ten stan.

Za czasów A. Marshalla takie podejœcie do gospodarki przez pryzmat równowa-
gi uk³adu zamkniêtego by³o doœæ dobrze uzasadnione wzglêdn¹ stabilnoœci¹ wa-
runków produkcji masowej. Oznacza³o ono przyjêcie nastêpuj¹cych za³o¿eñ, doty-
cz¹cych sektorów i przedsiêbiorstw:
— struktura przemys³u jest znana,
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— w przemyœle mamy do czynienia z malej¹cymi przychodami wzglêdem skali
nak³adów,

— decyzje optymalne w przedsiêbiorstwie podejmuje — pos³uguj¹c siê zasad¹ ra-
cjonalnoœci ekonomicznej oparty na doskona³ej informacji — twór, zwany dziœ
jednoosobowym aktorem.
W konfrontacji z rzeczywistoœci¹ koñca XX wieku za³o¿enia te trzeba odrzuciæ.

Lepszym przybli¿eniem realnego œwiata gospodarczego jest obraz chaosu i nie-
równowagi. W³asna dynamika przedsiêbiorstw i dynamiczna zmiennoœæ otoczenia
rynkowego oraz innowacje techniczno-organizacyjne powoduj¹ niepewnoœæ po
stronie kosztów i przychodów oraz niepewnoœæ zachowañ i preferencji konsu-
mentów. W wielu nowoczesnych sektorach — w przemyœle wysokiej techniki —
zasada malej¹cych przychodów wzglêdem skali nak³adów nie obowi¹zuje.

Wreszcie, przechodz¹c do punktu trzeciego, stwierdzamy, ¿e firmy nie dyspo-
nuj¹ pe³n¹ informacj¹ oraz dzia³aj¹ czêsto w warunkach asymetrii informacji. Ich
przeciwnik rynkowy dysponuje lepszym zasobem informacji, bardziej adekwat-
nym dla dzia³añ strategicznych, przes¹dzaj¹c dziêki temu o przewadze konkuren-
cyjnej. Przyjêcie zasady jednoosobowego aktora jest zaœ nadmiernym uproszcze-
niem. Nie mamy tu miejsca na rozwijanie innych koncepcji modeli decyzyjnych,
znacznie bogatszych i bli¿szych praktyce decyzyjnej przedsiêbiorstw. Mo¿emy tyl-
ko powo³aæ siê na doskonale napisany 17. rozdzia³ Strategora (1995), jednego
z lepszych podrêczników zarz¹dzania firm¹, zatytu³owany Podstawowe modele
procesów decyzyjnych.

Od czasów publikacji H. Simona, które krytykowa³y zasadê racjonalnoœci opty-
malizuj¹cej jako nierealn¹ — miêdzy innymi ze wzglêdu na brak dostatecznej
informacji oraz nadmierne ¿¹dania stawiane przed podmiotami, maj¹cymi za-
miar konsekwentnie stosowaæ tê zasadê — przyjmuje siê zasadê ograniczonej ra-
cjonalnoœci lub, wywodz¹c¹ siê z ekonomii instytucjonalnej, zasadê racjonalnoœci
proceduralnej.

Krytyka, sk³aniaj¹ca do odrzucenia zamkniêtego systemu równowagi, wskazu-
je zarazem na potrzebê formu³owania teorii lepiej przystaj¹cej i ³atwiejszej do
zastosowania w warunkach wspó³czesnej dynamicznej gospodarki. S¹dzimy, ¿e
teoria otwartych, z³o¿onych i dynamicznych systemów adaptacyjnych tworzy w³aœ-
ciwe ramy dla pokazania:
— schematów myœlowych, pozwalaj¹cych na ustalenie pozycji firmy w gospodar-

ce rynkowej;
— kierunków zmian przedsiêbiorstw w ramach gospodarki rynkowej;
— ewolucji przedsiêbiorstw — a tak¿e zmian rewolucyjnych, takich jak restruk-

turyzacja — a nastêpnie przejœcia na system organizacji procesowej (BPR).
Niew¹tpliwie teoria zamkniêtych systemów równowagi by³a teori¹ spójn¹ i,

urzekaj¹c  swoimi mo¿liwoœciami  analizy, równie¿ przydatn¹ dla  wyjaœniania
dzia³añ w przestrzeni mikroekonomicznej. Mimo to, realia wspó³czesnego wysoce
zmiennego œwiata zmuszaj¹ do jej odrzucenia. Nale¿y jednak podkreœliæ, ¿e pro-
pozycja spojrzenia na przedsiêbiorstwo i gospodarkê przez pryzmat teorii z³o¿o-
nych dynamicznych systemów adaptacyjnych jest tak¿e wewnêtrznie spójna. Nie-
pe³na informacja jest bowiem zgodna z postulatem ograniczonej racjonalnoœci
(przy braku informacji nie mo¿na przestrzegaæ racjonalnoœci optymalizuj¹cej),
a koniecznoœci¹ dla prze¿ycia firmy, w warunkach wysokiej zmiennoœci œwiata
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gospodarki i techniki, staj¹ siê jej zdolnoœci adaptacyjne. Optymalizacja, co wie-
my dziœ po euforii i fascynacji badaniami operacyjnymi w latach szeœædziesi¹tych
i siedemdziesi¹tych, jest wrêcz niebezpieczna dla istnienia firmy w warunkach
wysokiej zmiennoœci warunków dzia³ania. Wreszcie, jeœli zajmujemy siê wyborem
struktur, trudno w ogóle mówiæ o optymalizacji, o najlepszych strukturach.
Stwierdzamy raczej zgodnoœæ struktur organizacyjnych z charakterem produkcji
lub ze strategiami firmy i to musi nam wystarczyæ do ich oceny.

Bogat¹ konfrontacjê ekonomii neoklasycznej z realiami dzia³ania wspó³czes-
nych przedsiêbiorstw w warunkach spo³eczeñstwa informacyjnego przeprowa-
dzi³ na wielu p³aszczyznach ekonomista amerykañski S. Kermaly [1999] w pracy
pod znamiennym tytu³em When Economics Means Business. Konfrontacja rzeczy-
wistoœci z teori¹ neoklasyczn¹ w wydaniu A. Marshalla koñczy siê wyrokiem ska-
zuj¹cym ekonomiê klasyczn¹: W ekonomii spo³eczeñstwa informacyjnego nie ma
miejsca na model równowagi A. Marshalla. Mówienie o równowadze w szybko zmie-
niaj¹cym siê œwiecie biznesu oznacza lekcewa¿enie œwiata, w jakim ¿yjemy — inno-
wacyjnego i wysoce zmiennego (t³um. T. Kasprzak).

Podpisuj¹c siê pod tym wyrokiem, wydanym na ekonomiê neoklasyczn¹, która
jest nieprzydatna dla badañ zdolnoœci adaptacyjnych przedsiêbiorstw, przyjmuje-
my, jak to wczeœniej zadeklarowano, perspektywê badawcz¹ integruj¹c¹ wiele
aspektów wspó³czesnych, realnych systemów gospodarczych — otwartych z³o¿o-
nych systemów dynamicznych, zdolnych do dzia³añ adaptacyjnych.

Uporz¹dkujmy pojêcia wystêpuj¹ce w tej teorii systemów gospodarczych.
Przep³ywy materialne oraz informacyjne powoduj¹, ¿e otwarte systemy dynamicz-
ne bêd¹ raczej w stanie nierównowagi ni¿ równowagi. Od strony badawczej ozna-
cza to, ¿e stany nierównowagi nabieraj¹ co najmniej równorzêdnego statusu ba-
dawczego. Nie s¹ wiêc stanami przejœciowymi, momentami generalnego uk³adu
zrównowa¿onego.

Kolejnym aspektem teorii systemów gospodarczych jest ich z³o¿onoœæ. Nato-
miast jedn¹ z istotnych w³asnoœci z³o¿onoœci jest jej dwojaki charakter — zale¿nie
od statycznego lub dynamicznego traktowania systemu mamy do czynienia ze z³o-
¿onoœci¹ statyczn¹ lub dynamiczn¹.

W pierwszej z nich obserwujemy charakter powi¹zañ miêdzy podsystemami
tworz¹cymi system oraz struktury wewnêtrznych powi¹zañ podsystemów. Dyna-
miczna z³o¿onoœæ natomiast wi¹¿e siê z zachowaniem systemu w czasie. W teorii
z³o¿onych systemów pokazuje siê jak, wskutek rosn¹cej interakcji w czasie, sto-
sunkowo prosty system statyczny, o niewielkiej liczbie elementów i powi¹zañ
miêdzy nimi, staje siê systemem o wysokiej z³o¿onoœci.

Wprawdzie oba zjawiska z³o¿onoœci s¹ doœæ niezale¿ne od siebie, uprawniaj¹c
nas do badañ na gruncie za³o¿eñ statycznych i dynamicznych niezale¿nie od sie-
bie, to jednak w pewnym punkcie zainteresowanie w³asnoœci¹ z³o¿onoœci syste-
mów staje siê zadaniem dla praktyki gospodarczej. Wystarczy zastosowaæ cyber-
netyczne wyró¿nienie uk³adu kierowanego, bêd¹cego przedmiotem regulacji,
oraz uk³adu reguluj¹cego — kieruj¹cego, aby stwierdziæ istnienie problemu rela-
cji miêdzy z³o¿onoœci¹ uk³adu regulatora oraz uk³adu regulowanego.

Ekonomiczne systemy samoorganizuj¹ce siê wykazuj¹ w³asnoœci systemów cy-
bernetycznych, a zatem dysponuj¹ uk³adami informacyjno-regulacyjnymi. Jeœli
uk³ady regulacji nie zmieniaj¹ siê w czasie, mówimy o z³o¿onych systemach dyna-
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micznych. W szczególnie nas interesuj¹cym przypadku — zmiennych uk³adów
regulacji — mamy do czynienia ze z³o¿onymi (dynamicznymi) systemami adapta-
cyjnymi. Tworz¹ one wy¿sz¹, ze wzglêdu na mo¿liwoœci sterowania uk³adem, klasê
systemów dynamicznych (zob. rys. 1.).

Rys. 1.
Dynamiczne, z³o¿one systemy adaptacyjne

Samoorganizuj¹ce siê systemy cybernetyczne dysponuj¹ mo¿liwoœciami samo-
dzielnego ulepszania swej struktury powi¹zañ, zarówno w sferze materialnej, jak
i informacyjno-regulacyjnej. Celem zmian struktur rzeczowych i informacyjnych
jest lepsze funkcjonowanie obwodów regulacyjnych systemu, poprawiaj¹ce wa-
runki jego stabilnoœci i mo¿liwoœci reagowania na zmiany w otoczeniu.

W zale¿noœci od mechanizmu regulacji mówimy o regulacji swobodnej, jeœli
mechanizm œcie¿ek rozwoju systemu ma charakter swobodnego i nieprzemyœla-
nego wyboru, o regulacji kierowanej, jeœli w danym systemie istniej¹ oœrodki kie-
rowania, oraz o samoregulacji i uk³adach samoorganizuj¹cych siê na bazie struk-
tury kierowania i informacyjnej systemu, gdy przy regulacji oœrodki kieruj¹ce
korzystaj¹ z informacji.

Ekspansja rynku i struktury informacyjne koordynacji rynkowej
Idee wi¹¿¹ce decentralizacjê gospodarki — mamy tu na myœli skalê makroeko-

nomiczn¹ — z wiedz¹ oraz informacj¹ wywodz¹ siê z obserwacji austriackiego
ekonomisty F. Hayeka, jednego z uczestników dyskusji na temat mo¿liwoœci ra-
chunku ekonomicznego w gospodarce socjalistycznej, której g³ównymi bohatera-
mi byli oprócz niego L. von Mises i O. Lange.

W latach szeœædziesi¹tych F. Hayek skierowa³ dyskusjê na now¹, jak siê póŸ-
niej okaza³o, niezwykle nowoczesn¹ p³aszczyznê: gospodarka socjalistyczna, cen-
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tralnie planowana nie mo¿e efektywnie funkcjonowaæ nie tylko z braku cen œrod-
ków produkcji (argument L. von Misesa), ale tak¿e z tytu³u istnienia specjalistycznej
wiedzy w przedsiêbiorstwach, która nie jest dostêpna dla centrum planuj¹cego.

W istocie argument F. Hayeka o braku efektywnoœci gospodarki socjalistycz-
nej dotyczy³ jej ograniczonej adaptacyjnoœci, czyli systemowej antyinnowacyjnoœ-
ci. �róde³ dobrze nam znanych przejawów sztywnoœci tej gospodarki nale¿y szu-
kaæ w strukturach informacyjnych, s³u¿¹cych koordynacji dzia³añ przedsiê-
biorstw. Na argument ten, nazwijmy go strukturalno-informacyjnym, nie znalezio-
no odpowiedzi teoretycznej: w praktyce jedyn¹ sprawn¹ koordynacj¹ okaza³a siê
koordynacja rynkowa, wsparta odpowiedni¹ struktur¹ informacyjn¹. Zestawienie
struktur informacyjnych gospodarki socjalistycznej ze strukturami informacyjny-
mi rynku pozwoli nam wyjaœniæ bli¿ej zalety koordynacji rynkowej. Co wiêcej,
wska¿emy na mo¿liwoœci dynamizacji gospodarki rynkowej w kierunku wysokiej
elastycznoœci.

Dla uporz¹dkowania problemów koordynacji rynkowej w przestrzeni informa-
cyjnej przydatne bêdzie pojêcie systemu informacyjnego. Wyczerpuj¹c¹ charak-
terystykê tego systemu podaje J. Oleñski [1997, s. 22] przyjmuj¹c za wyró¿nik pe³-
nione przez niego funkcje:
— generowanie informacji,
— gromadzenie informacji,
— przechowywanie informacji,
— przekazywanie i transmisja informacji,
— przekszta³canie informacji,
— interpretacja i wykorzystywanie informacji.

Pod pojêciem struktury informacyjnej bêdziemy rozumieli przede wszystkim
strukturê kana³ów informacyjnych w gospodarce, a pod pojêciem procesów infor-
macyjnych sekwencje wymienionych powy¿ej funkcji systemu. Nie bêdziemy u¿y-
wali wszystkich funkcji. Do najwa¿niejszych nale¿y sposób przetwarzania infor-
macji (sekwencyjny czy równoleg³y) oraz procesy gromadzenia informacji, które
pozwalaj¹ na uzyskanie nadwy¿ki informacyjnej w systemie gospodarczym.

W gospodarce socjalistycznej zbudowano pionow¹ strukturê opieraj¹c siê na
kana³ach informacyjnych, wi¹¿¹cych centrum z przedsiêbiorstwami. Procesy in-
formacyjne typu góra–dó³, znane i opisywane pod has³em czó³enka planistyczne-
go, mia³y w istocie charakter sekwencyjnego przebiegu: przedsiêbiorstwa mog³y
opracowywaæ plan produkcji i zbytu dopiero po uzyskaniu wytycznych z centrum,
nastêpnie centrum, nim organizacja podjê³a siê wykonania planu, musia³o go za-
twierdziæ. Pe³ny modelowy obraz informacji reguluj¹cej w hierarchicznych struk-
turach opisuje O. Lange [1962].

Model ten prezentuje hierarchiczn¹ strukturê kana³ów informacyjnych (cen-
trum — ministerstwo — zjednoczenie — przedsiêbiorstwo) oraz rolê izolowanych
od siebie oœrodków informacyjno-decyzyjnych. Innymi s³owy, w modelu w ogóle
nie ma miejsca na poziome obiegi informacyjne, a wiêc na wymianê informacji
miêdzy podmiotami gospodarczymi. Zapewne pozioma wymiana informacji oraz
doœwiadczeñ mia³a miejsce, lecz dla centrum nie mia³ ten fakt wiêkszego znacze-
nia. Dla sprawnego funkcjonowania systemu scentralizowanego wystarcza z za³o-
¿enia informacja funkcjonuj¹ca w czó³enku planistycznym góra–dó³.
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Interesuj¹cy jest tak¿e problem tworzenia nadwy¿ki informacji w gospodarce,
która pozwala na ³atwiejsz¹ adaptacjê do zmieniaj¹cych siê warunków otoczenia.
Hierarchiczna, pionowa struktura systemu informacyjnego gospodarki scentrali-
zowanej by³a wysoce oszczêdna w gromadzeniu informacji. Oszczêdnoœæ w tym
przypadku jednak nie jest zalet¹, lecz wad¹, która wybitnie zmniejsza adaptacyj-
noœæ i zdolnoœci ekspansji gospodarki.

W systemie statycznym tak¹ koncentracjê informacji, oszczêdn¹ i bez nadwy-
¿ek, nale¿a³oby oceniæ bardzo pozytywnie. W gospodarce statycznej generowanie
nowej informacji ma znaczenie drugorzêdne, albowiem, w ten czy inny sposób,
wskutek dyfuzji informacji i przy niezmiennoœci warunków dzia³ania, wszelka
informacja staje siê po pewnym czasie znana wszystkim uczestnikom gospodarki.

Inaczej jest w systemie dynamicznym, jedynej sensownej modelowej aproksy-
macji gospodarki rynkowej. Mamy w tym przypadku do czynienia ze strukturami
poziomymi, biegn¹cymi równolegle kana³ami informacyjnymi. System ten jest wy-
soce informacyjnoch³onny i wytwarza du¿¹ nadwy¿kê informacji.

Równoleg³e procesy przetwarzania  informacji, charakteryzuj¹ce rynek, s¹
g³ówn¹ przyczyn¹ powstawania nadwy¿ki informacyjnej. Rynek jest rozrzutny —
p³aci cenê za nadmiar informacji, zyskuje za to jednak podwy¿szenie adaptacyj-
noœci i dynamiki jako ca³oœci oraz jego elementów — przedsiêbiorstw. Reakcja
podmiotów gospodarczych, operuj¹cych na rynku w warunkach nadwy¿ki infor-
macyjnej, jest pe³niejsza. Firmy mog¹ wykorzystywaæ informacjê i wiedzê dla
otwierania nowych kierunków dzia³añ rynkowych, technologicznych i organiza-
cyjnych. W rezultacie notujemy dodatnie, samonapêdzaj¹ce siê sprzê¿enie zwrot-
ne miêdzy zdolnoœciami adaptacyjnymi gospodarki rynkowej a nadwy¿k¹ infor-
macyjn¹.

Przygl¹daj¹c siê zasobom informacji przedsiêbiorstw, zauwa¿ymy cechê, ja-
kiej w ogóle nie brano pod uwagê w gospodarce socjalistycznej, a mianowicie asy-
metriê zasobów informacji podmiotów rynkowych. W gospodarce rynkowej mamy
do czynienia nie tylko z informacj¹ rozproszon¹ miêdzy uczestnikami rynku i rów-
noleg³ym przetwarzaniem informacji, lecz tak¿e, co jest istotne dla dynamiki ryn-
ku, asymetri¹ zasobów informacji. Jeœli informacja nie jest równo podzielona
miêdzy podmioty gospodarcze, to za nierównoœci¹ kryje siê specjalizacja, spo³ecz-
ny podzia³ pracy.

Miêdzy rynkiem a specjalizacj¹ wystêpuje sprzê¿enie zwrotne (zob. rys. 2.). Ry-
nek, sk³adaj¹c zamówienie na okreœlony towar czy us³ugê, sk³ania do specjaliza-
cji, do wykorzystania specyficznej wiedzy, s³u¿¹cej do wytworzenia danego wyro-
bu. Specjalizacjê buduje siê wiêc na asymetrii informacji. Oto dwa przyk³ady:
— nasza firma, dysponuj¹ca wiedz¹ na temat budowy silników, wytwarza najlep-

sze silniki;
— nasza firma operuje na trudnym rynku niemieckim, dysponuje bowiem wiedz¹

uzyskan¹ w wyniku d³ugoletnich operacji na tym rynku.
Czynnikiem rozszerzaj¹cym skalê rynku s¹ technologie informacyjne. Sposób

oddzia³ywania tych technologii pokazujemy na podstawie obserwacji funkcjono-
wania dwóch sprzê¿eñ zwrotnych: jedno wi¹¿e technologie informacyjne, poprzez
rozwój spo³ecznego podzia³u pracy (specjalizacjê pracy), z redukcj¹  kosztów
produkcji i rozwojem rynku, drugie zaœ prowadzi od technologii informacyjnych
do kosztów transakcji, które tworz¹ podstawy ekonomiczne uzasadnionego wybo-
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ru miêdzy formami gospodarowania — miêdzy rynkiem a organizacj¹. Niskie
koszty transakcyjne wskazuj¹ na op³acalnoœæ form rynkowych, przes¹dzaj¹c tym
samym o dalszym wzroœcie operacji rynkowych.

Rys. 2.
Kumulacyjne sprzê¿enia zwrotne generuj¹ce rozwój rynku
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Obszerniej na temat ekonomicznie uzasadnionego wyboru miêdzy formami
gospodarowania w duchu ekonomii neoinstytucjonalnej, która wysuwa na pierw-
szy plan koszty transakcyjne, piszemy w rozdziale traktuj¹cym o adaptacji opartej
na zasadzie kooperacji.

Odrêbnego opracowania wymaga pojêcie informacji lokalnej, w³aœciwej z za-
³o¿enia danej organizacji. Musi siê ono zmieniæ wskutek oddzia³ywania informa-
tyki, dostêpu do sieci internetowych oraz u³atwieñ komunikacyjnych, likwiduj¹-
cych szereg tradycyjnych barier. Interpretacja lokalnej informacji, wi¹¿¹ca lokal-
noœæ z miejscem geograficznym, jest b³êdna. W³aœnie technologie informacyjno-
-komunikacyjne pozwalaj¹ na dostêp do coraz to nowych rynków, co w po³¹czeniu
z w praktyce nieograniczon¹ specjalizacj¹, wywo³uje rozwój rynku.

Ekspansja rynku w Polsce po roku 1989 jest dobrym przyk³adem faktu, ¿e rynek
„¿ywi siê sam”. Systemy rynkowe wkraczaj¹ do nowych dziedzin, ewoluuj¹ w kie-
runku wiêkszego rynku i jego dominacji. Tak¿e w relacji pañstwo–rynek si³a ryn-
ku staje siê widoczna: to pañstwo musi siê dostosowywaæ do wymogów rynku,
a nie odwrotnie. Technologia, komunikacja, technologie informacyjne oraz wyra-
finowane techniki in¿ynierii finansowej s¹ rezultatem rynku, a nie pañstwa.
Rynek tworzy przes³anki konkurencji. Natomiast do zadañ pañstwa okresu trans-
formacji trzeba zaliczyæ — obok oczywistej polityki prywatyzacji przedsiêbiorstw
pañstwowych — tworzenie regulacji prawnych, sprzyjaj¹cych otwieraniu rynków
na dop³yw nowych firm, obserwacjê ciœnienia konkurencji oraz podejmowanie
odpowiednich dzia³añ regulacyjnych, jak na przyk³ad polityka antymonopolowa
(zob. rys. 2.).

Generalnie, rynek wymusza na pañstwie procesy deregulacji. Widaæ to dobrze
w ekonomii traktuj¹cej o nap³ywie kapita³u zagranicznego w postaci inwestycji
bezpoœrednich. Jeœli zakres podejmowanych regulacji bêdzie zbyt du¿y w stosunku
do innych krajów, konkuruj¹cych o dop³yw kapita³u obcego, kapita³ nie nap³ynie.

Polska, która stara siê o przyjêcie w poczet cz³onków Unii Europejskiej, nie
musi szukaæ obszarów deregulacji. Przejmowanie wzorców wypracowanych
w Unii oznacza akceptacjê kierunku dostosowañ — to po pierwsze, a po drugie,
jeœli wzorce s¹ gotowe, dzia³aj¹ na podobieñstwo modeli referencyjnych, przy-
spieszaj¹cych procesy adaptacji.

Przedsiêbiorstwo na œcie¿ce transformacji — koncepcja i praktyka
kierowanej samoorganizacji

Mówi¹c o samoorganizacji podmiotów okresu transformacji oraz generalnie,
podmiotów gospodarki rynkowej, mamy w istocie na uwadze dwa odrêbne trendy.
Pierwszy pojmuje samoorganizacjê na zasadzie przekazu czêœci uprawnieñ decy-
zyjnych jednostkom, wchodz¹cym w sk³ad organizacji. Usprawnienia koordynacji
wewn¹trz firmy stanowi¹ zatem podstawowe przes³anki delegacji uprawnieñ.
Drugim typem — i to znacznie wa¿niejszym dla podmiotów okresu transformacji
— jest samoorganizacja rozumiana jako wybór struktury organizacyjnej. W prak-
tyce, samodzielnoœæ doboru struktury organizacyjnej wyra¿a siê w przejœciu od
dominuj¹cej formy liniowo-funkcjonalnej organizacji do form wspó³czesnych:
wielodywizjonalnych (struktury typu M), budowania grup kapita³owych czy te¿
wchodzenia w alianse strategiczne.
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Samoorganizacjê traktujemy jako szczególny moment ewolucji, widz¹c w niej
element planowania (na szczeblu firmy) oraz œwiadomego i celowego wyboru. Re-
alia powo³ywania nowych firm — w tym nowych form organizacyjnych firm, prze-
chodz¹cych restrukturyzacjê — nie pozwalaj¹ na uznanie g³oszonej przez F. Haye-
ka tezy o spontanicznym charakterze tworzenia organizacji.

Powo³ywanie nowych struktur zawiera wiêcej planowania ni¿ spontanicznoœ-
ci. Czy mo¿na sobie wyobraziæ, i¿ jednostki, zak³ady, wydzia³y lub departamenty
same sobie przyznaj¹ uprawnienia decyzyjne? Raczej trudno, centrum firmy bo-
wiem, dla sprawniejszej koordynacji ca³ego przedsiêbiorstwa, deleguje w³asne
uprawnienia decyzyjne. Element planowych dzia³añ centrum jest tu dobrze wi-
doczny. Podobnie rzecz siê ma z powo³ywaniem struktur organizacyjnych: trzeba
je naszkicowaæ, zaprojektowaæ i wcieliæ w ¿ycie. Konsekwencj¹ traktowania sa-
moorganizacji jako planowanego i celowego momentu ewolucji jest przyjêcie jed-
nego generalnego schematu rozumowania dla dwóch klas podmiotów gospodar-
czych: firm  pañstwowych, funkcjonuj¹cych na rynku w wyniku przekszta³ceñ
w³asnoœciowych, oraz firm, które bazuj¹ na w³asnoœci prywatnej od pocz¹tku swe-
go istnienia.

Opowiadaj¹c siê za form¹ wewnêtrznej koordynacji, postaci samoorganizacji
kierowanej, mamy na myœli wszelkiego rodzaju decentralizacjê, œwiadome zlece-
nie dzia³añ oraz delegacjê uprawnieñ celowo wydzielonym jednostkom. Tworzy
siê w ten sposób pole do samodzielnych dzia³añ — tak niezbêdne w przypadku
organizacji innowacyjnych.

Forma koordynacji o postaci samoorganizacji kierowanej jest trudna do reali-
zacji, mieœci siê bowiem miêdzy dwoma ekstremalnymi punktami koordynacji: na
podstawie hierarchii i ustalonych regu³ oraz na „czystej” samoorganizacji. Pierw-
sza skrajna forma koordynacji (bliska ideom kierowania wojskiem) skutkuje biu-
rokracj¹, druga zaœ, skrajna forma czystej nieograniczonej samoorganizacji, koñ-
czy siê stanem chaosu.

Podzielamy zdanie teoretyka ewolucyjnego zarz¹dzania strategicznego H. G.
Servatiusa [1991] o koniecznoœci znalezienia punktu równowagi miêdzy d¹¿eniem
do biurokracji, z jednej strony, a chaosem — z drugiej. Obserwacja praktyki pod-
powiada, ¿e koordynacja na bazie kierowanej samoorganizacji równowa¿y skraj-
ne pozycje koordynacyjne, tak jak to pokazano na rys. 3.

Nie tylko problem w³adzy w przedsiêbiorstwie przemawia przeciw spontanicz-
nej samoorganizacji. Drugim wa¿nym powodem jest charakter decyzji o tworze-
niu struktury przedsiêbiorstwa i kryj¹cej siê za ni¹ informacji. Za ka¿d¹ struktur¹
odkryjemy problem koordynacji. Jeœli mówimy o samodzielnych jednostkach
wchodz¹cych w sk³ad firmy i o decentralizacji, zawsze powstaje problem uzgad-
niania interesów oraz decyzji pojedynczych jednostek, tak by realizowa³y one cele
firmy (korporacji) jako ca³oœci. Jeœli przyjmiemy nawet, ¿e nie istnieje, tak jak ma
to miejsce w teorii teamów, sprzecznoœæ interesów i wszyscy d¹¿¹ do tego samego
celu — wartoœci firmy lub jej zysku — to i tak pozostaje do rozwi¹zania zadanie
organizacyjne na gruncie ró¿norodnej informacji, jak¹ dysponuj¹ poszczególne
jednostki.

Mamy na myœli zadanie projektowania organizacji oraz tak z³o¿onych uk³adów
jak alianse, a tak¿e poczynañ innowacyjnych na wielk¹ skalê. W tych przypadkach
nie wystarcza w sposób oczywisty informacja cenowa. Trzeba j¹ jeszcze po³¹czyæ
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z informacj¹ lokaln¹ i ca³oœæ realizowaæ na podstawie centralnego projektu, nad-
rzêdnego planu. Informacja z niskiego szczebla zarz¹dzania nie ujawni modelu
wielorakich interakcji i potrzeby dzia³añ komplementarnych. Jaka informacja
jest niezbêdna? Przede wszystkim — s³u¿¹ca identyfikacji wszystkich potencjal-
nych zmiennych, jakie trzeba rozwa¿yæ przy projektowaniu organizacyjnym i in-
nowacyjnym, a tak¿e daj¹ca podstawy do opracowania wskazañ co do alternatyw-
nej konfiguracji zmiennych.

Rys. 3.
Pozycja kierowanej samoorganizacji

Wszelkie korzyœci, zatrzymajmy siê nad problemem koordynacji i komunikacji
dla projektów innowacyjnych, wynikaj¹ z przyjêcia wspólnych standardów, roz-
miarów oraz technologii wytwórczej i nie s¹ rezultatem dzia³añ podejmowanych
przez izolowanych decydentów. Decyzje dotycz¹ce wyboru struktur, decyzje pro-
jektowe wymagaj¹ scentralizowanej koordynacji. Korzyœci z centralnej koordyna-
cji przewy¿szaj¹ koszty, stanowi¹c zarazem argument ekonomiczny przemawiaj¹-
cy za postulatem kierowanej samoorganizacji.

Jeœli mened¿erowie pojedynczych jednostek firmy — zak³adów, wydzia³ów —
bez mo¿liwoœci antycypacji tego, co robi¹ inni kierownicy jednostek, pójd¹ we
w³aœciwym kierunku na swoim obszarze decyzyjnym, to zmiany wywo³ane ich
dzia³aniami bêd¹ zbyt ma³e w stosunku do zmian centralnie koordynowanych.

Spróbujemy opisaæ pokrótce, jako ¿e bêd¹ one przedmiotem oddzielnych roz-
wa¿añ, inne — poza czynnikiem informacji i komunikacji — czynniki sk³aniaj¹ce
do planowania i kierowania przy projektowaniu struktur organizacji i innowacji.

Problem wyboru struktur znakomicie upraszcza sytuacja, w której zmienne
wyboru maj¹ charakter komplementarny. Wyjaœnimy znaczenie pojêcia komple-
mentarnoœci.

Niech Z(X, Q) oznacza funkcjê zysku, przy czym X prezentuje wektor zmien-
nych wp³ywaj¹cych na zysk, a Q parametr. Komplementarnoœæ wektora (X, Q)
zachodzi wtedy, gdy podwy¿szaj¹c wartoœæ parametru Q powodujemy wzrost nie-
których zmiennych wektora X, nie zmniejszaj¹c przy tym wartoœci ¿adnej innej
zmiennej tego wektora. To najprostszy przyk³ad komplementarnoœci. Planista nie
musi znaæ postaci funkcji wyp³at (zysku), mo¿e natomiast znaæ jedynie jej w³aœci-
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woœæ komplementarnoœci. Jest wówczas w stanie okreœliæ kierunek optymalnej
zmiany i wykorzystaæ tê wiedzê dla kierowania decyzjami firmy.

Dwa przyk³ady:
— firma, wprowadzaj¹ca na rynek nowy produkt, odniesie wiêksze korzyœci, je¿e-

li równolegle bêdzie w stanie wprowadziæ zmianê komplementarn¹ w postaci
doskonalszego procesu technologicznego;

— wprowadzenie technologii informatycznych — jeœli firma wyraŸnie okreœli³a
efekt inwestycyjny, np. skrócenie czasu pracy lub projektowania wyrobu i jego
wdro¿enia — mo¿e pozwoliæ na osi¹gniêcie wy¿szych efektów w skali ca³ej
organizacji. Jeœli firma bêdzie systematycznie inwestowaæ zgodnie z planem
integracji systemów informatycznych, uzyska wówczas efekty o znaczeniu stra-
tegicznym.  Bli¿ej na temat strategicznego znaczenia polityki integracyjnej
piszemy w pracy o strategiach zarz¹dzania systemami informacyjnymi [Kas-
przak, 2000].
Mo¿na sformu³owaæ generaln¹ tezê, ¿e w warunkach komplementarnoœci

zmiennych wzrost zdolnoœci wytwórczych, handlowych, logistycznych prowadzi do
inwestowania — a przynajmniej wskazuje na kierunek inwestowania — w zmiany
komplementarne.

Uogólniaj¹c problem komplementarnoœci powiemy, ¿e stwierdzenie komple-
mentarnoœci miêdzy strategiami firmy i jej strukturami sk³ania do planowania
i kierowania w imiê eksploatacji tego zjawiska.

Do innych czynników faworyzuj¹cych koordynacjê planowania struktur
i zmian podstawowych zaliczymy inwestycje nieodwracalne. S¹ one nieelastyczne
i musz¹ siê zwróciæ w okreœlonym czasie. Eksperymentowanie z projektami
inwestycyjnymi kosztuje, wiêc plan inwestycyjny musi byæ ustalony na starcie
inwestycji. £¹czne, globalne planowanie inwestycji powoduje, z tytu³u nieodwra-
calnoœci inwestycji, okreœlone korzyœci ekonomiczne. Mo¿emy je przeciwstawiæ
kosztom wynikaj¹cym z rozproszonych i nieskoordynowanych decyzji inwestycyj-
nych.

Tak¿e uczenie siê przez pracê (ang. learning by doing) — o ile proces uczenia
siê wi¹¿e siê z okreœlon¹ grup¹ ludzi, pracuj¹cych na identycznych maszynach
i wytwarzaj¹cych powtarzaj¹ce siê wyroby — wykazuje w pewnej mierze w³asnoœ-
ci nieodwracalnych inwestycji. Uczenie siê poprzez pracê nie wywo³uje wspó³-
zale¿noœci miêdzy mened¿erami jednostek, nie wymaga zatem centralnej koordy-
nacji.

Nastêpn¹ przyczyn¹ centralnej koordynacji dzia³añ s¹ interakcje z tytu³u wie-
dzy organizacji wzglêdnie z powodu kompetencji rozproszonych w ró¿nych jed-
nostkach. Z tej to przyczyny, a tak¿e z ich znaczenia dla gwarancji d³ugofalowego
rozwoju firm, kompetencje staj¹ siê przedmiotem planowania strategicznego na
szczeblu ca³ej organizacji.

U Ÿróde³ teorii kompetencji le¿y uznanie roli zasobów wewnêtrznych firmy,
a konkretnie jej zasobów niematerialnych: umiejêtnoœci i kompetencji. Strategie
rozwoju zdolnoœci kompetencyjnych firmy nie wykluczaj¹ otoczenia z dzia³añ
strategicznych: chodzi po prostu o to, ¿e nie mo¿na prognozowaæ zachowania fir-
my, a wiêc jej strategii, wy³¹cznie na bazie obserwacji zmiennych na zewn¹trz
organizacji. Akumulacja wiedzy i zasobów, s³u¿¹ca rozwojowi kompetencji, two-
rzy zarazem inny czynnik wymagaj¹cy nadrzêdnych strategii i planowania w skali
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firmy. Tworzy ona mianowicie bazê dla uczenia siê organizacji. Uczenie siê orga-
nizacji, zachodz¹ce w sferze dzia³añ administracyjnych, pe³nienia funkcji w orga-
nizacji, ró¿ni siê od uczenia produkcyjnego, które kumuluje efekty doœwiadczenia
produkcji.

Przedsiêbiorstwa okresu transformacji zosta³y zmuszone do wejœcia na now¹
dla nich œcie¿kê rozwoju rynkowego. Ju¿ w momencie podjêcia dzia³añ w zakresie
restrukturyzacji naprawczej (ratunkowej), która zapocz¹tkowa³a œcie¿kê rynko-
w¹, przedsiêbiorcy byli zmuszeni do rewizji starych standardów zachowañ oraz do
podjêcia nowych opieraj¹c siê na aktualnej, adekwatnej do warunków rynko-
wych, wiedzy.

Za wiedz¹ i kompetencjami zarz¹dzania w nowych warunkach znajdziemy pro-
cesy uczenia siê organizacyjnego. Organizacja zdolna do egzaminowania i re-
strukturyzacji swoich podstawowych zasad wymaga podtrzymywania tendencji
rynkowych ze strony mechanizmów uczenia siê. Jeœli firmy bêd¹ próbowa³y —
zgodnie z zaleceniami kszta³tuj¹cej siê obecnie teorii organizacyjnego uczenia siê
— tworzyæ warunki instytucjonalne dla uczenia siê organizacyjnego i nadaæ po-
staæ instytucjonaln¹ pamiêci wiedzy organizacji, to promotorem tych dzia³añ bê-
dzie zarz¹d firmy, œrodkiem zaœ plan uczenia siê, wykraczaj¹cy poza pojedyncze
jednostki i obejmuj¹cy ca³¹ organizacjê.

Zjawisko komplementarnoœci, tak silnie przemawiaj¹ce za potrzeb¹ scentrali-
zowanych dzia³añ na szczeblu przedsiêbiorstwa, ma okreœlone znaczenie dla poli-
tyki zmian prowadzonych w firmie. Znaczenie to wynika z wi¹zania ze sob¹ wyni-
ków wielu zmiennych. Problemy zmiany, które s¹ wielowarstwowe i wysoce z³o¿o-
ne, wymagaj¹ maksymalnej redukcji. Komplementarn¹ strukturê problemu decy-
zji strukturalnych i strategicznych mo¿na wykorzystaæ w³aœnie dla uproszczenia
zadañ wyboru poprzez sprowadzenie liczby wariantów do rozs¹dnych wymiarów,
które daj¹ siê opanowaæ przez podmiot decyduj¹cy.

Czêœciowe dostosowanie — jak podpowiada nam teoria zmian — nawet id¹ce
we w³aœciwym kierunku, ze wzglêdu na pominiêcie wspó³zale¿nych efektów daje
gorsze wyniki ni¿ pozostawienie organizacji bez modyfikacji. Zachodz¹ce w oto-
czeniu zmiany podatków, cen, stóp procentowych wywo³uj¹ przeobra¿enia we
wszystkich wymiarach.

Wprowadzaj¹c technologie informacyjne, analizujemy zmiany wywo³ane na
poziomie strategicznym i operacyjnym, w wymiarze konkurencyjnym i wspoma-
gania procesów zarz¹dzania. Obszerniej piszemy o wielokierunkowym oddzia³y-
waniu programów komputerowych na politykê przedsiêbiorstwa w Strategiach
zarz¹dzania systemami informacyjnymi [Kasprzak, 2000].

Przebudowa przedsiêbiorstwa wymaga lidera, pierwszy krok zmiany podsta-
wowej najwiêcej bowiem kosztuje, a firma ponosi straty bez widocznych jeszcze
efektów. Nastêpne kroki s¹ ju¿ „tañsze”. Widoczna jest zatem potrzeba orêdowni-
ka przekszta³ceñ dla uspokojenia i przetrwania, dla akceptacji strat pierwszej
fazy.

Podsumujmy wnioski, wynikaj¹ce z samoorganizacji kierowanej, jakie mo¿na
skierowaæ pod adresem zaopatrzenia informacyjnego. Stwierdziliœmy, ¿e infor-
macja, pochodz¹ca z niskiego szczebla zarz¹dzania (np. operacyjnego lub jednej
z jednostek firmy), nie wystarcza do projektowania zmian, nie ujawni modelu
docelowego. Dla ustalenia kierunku zmian nie wystarczy  informacja cenowa
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i lokalna (przedsiêbiorstwa). Trzeba siêgn¹æ do informacji wykraczaj¹cej poza fir-
mê, do informacji o zasiêgu krajowym i globalnym.

Jednym z dostawców informacji ponadlokalnej, niekoniecznie o zasiêgu œwia-
towym, mog¹ byæ tworzone od pocz¹tku infrastruktury informacyjne pañstwa.
Okazuje siê, ¿e transformacja wymaza³a infrastrukturê pañstwa gospodarki scen-
tralizowanej i trzeba budowaæ now¹, odpowiadaj¹c¹ potrzebom gospodarki ryn-
kowej. To aktualne zadanie systemowe transformacji zosta³o szeroko uzasadnione
i opisane w pracy J. Oleñskiego [1999].

Turbulencja otoczenia i budowa ewolucyjnej orientacji
strategicznej organizacji

Z dyskusji na temat kierowanej samoorganizacji, zasady przestrzeganej
w praktycznym dzia³aniu firm, mo¿emy wyci¹gn¹æ wnioski konkretyzuj¹ce jej
w³asnoœci, przydatne dalej do analizy zdolnoœci dostosowawczych organizacji.
Ograniczymy adaptacyjnoœæ do sfery zarz¹dzania strategicznego, do orientacji
strategicznej, wynikaj¹cej z turbulencji otoczenia rynkowego.
1. Zadania adaptacyjne efektywnej jednostki nie mog¹ byæ skomplikowane, mu-

sz¹ byæ dostosowane do z³o¿onoœci otoczenia. Jeœli otoczenie jest zbyt z³o¿one
w stosunku do mo¿liwoœci poznawczych organizacji, tej ostatniej nie uda siê
prze³o¿yæ zadañ na efektywne strategie dzia³añ.

2. Systemy samoorganizuj¹ce siê musz¹ byæ wyposa¿one w sprzê¿enie zwrotne,
pozwalaj¹ce na naukê w³asnych doœwiadczeñ z przesz³oœci. Naukê tê mog¹
wspomóc mechanizmy uczenia siê organizacyjnego.

3. Systemy samoorganizuj¹ce siê s¹ wprawdzie systemami autonomicznymi, lecz
nie oznacza to niezale¿noœci od zasobów, rynków i technologii. Problem auto-
nomicznoœci wi¹¿e siê bezpoœrednio z zagadnieniem w³adzy. Przyznany jed-
nostkom, wchodz¹cym w sk³ad firmy — centrom zysku, kosztów czy bardziej
wyrafinowanym jak np. jednostkom fraktalnym, stopieñ autonomicznoœci zale-
¿y od stopnia delegacji uprawnieñ do podejmowania decyzji.

4. Przez autonomiê jednostek mo¿na rozumieæ na sposób cybernetyczny pojmo-
wane uprawnienia do wprowadzania samodzielnych korekt w trakcie realiza-
cji zadañ strategicznych firmy.

5. W celu uzyskania odpowiedniego zasobu, pozwalaj¹cego na reakcjê na zmiany
w otoczeniu, firma mo¿e, czy raczej powinna, dysponowaæ nadwy¿k¹ informa-
cyjn¹. Ma ona zapewniæ dostateczn¹ elastycznoœæ firmy.
Relacje miêdzy firm¹ a jej zmieniaj¹cym siê otoczeniem, ustalaj¹ce zdolnoœæ

do adaptacji, s¹ sta³ym przedmiotem teorii zarz¹dzania strategicznego. Przedsta-
wimy jedno z pe³niejszych ujêæ tych relacji, pokazuj¹ce bogat¹ mapê mo¿liwych
sytuacji wywo³anych zmianami otoczenia.

Czynniki i si³y otoczenia, oddzia³uj¹ce na organizacjê, mo¿na oceniæ wed³ug
dwóch kryteriów:
— stopnia zmiennoœci otoczenia;
— stopnia przewidywalnoœci otoczenia, w jakim mo¿na przewidzieæ zachodz¹ce

w nim zmiany.
Kryteria te mo¿na dalej zdezagregowaæ tak, ¿e dla pierwszego kryterium

zmiennoœci tworzymy dwa subkryteria:
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— z³o¿onoœci, to jest stopnia, w jakim otoczenie organizacji zmienia siê wskutek
globalizacji, nowych technologii oraz nowych zjawisk politycznych, ekonomicz-
nych i spo³ecznych (w tym oczywiœcie, charakterystycznych dla Europy Œrodko-
wo-Wschodniej, zmian ustrojowych);

— nowoœci, czyli stopnia, w jakim zmiany stanowi¹ now¹ informacjê dla przedsiê-
biorstwa.
Z kolei przewidywalnoœæ wspomagaj¹ nastêpuj¹ce dwa subkryteria:

— szybkoœci zmian (od zmian wolnych do szybkich);
— wizji przysz³oœci, zale¿nej od dostêpnoœci informacji, pozwalaj¹cej na przewi-

dywanie przysz³ych wydarzeñ (zob. tabela 1.).

Tabela 1.
Ocena dynamiki otoczenia

�ród³o: R. Lynch [1997], s. 92.

Zmianê w postaci transformacji ustrojowej nale¿y zakwalifikowaæ do dwóch
ostatnich kolumn: zmiany o charakterze regionalnym, specyficznej dla Europy
Œrodkowo-Wschodniej, maj¹cej charakter przede wszystkim zmiany niespodzie-
wanej. Dla firm bêdzie to zjawisko nowe, którego trzeba siê uczyæ oraz dla którego
nale¿y znaleŸæ strategie dostosowawcze.

Zmiany by³y szybsze ni¿ reakcja przedsiêbiorstw — procesy dostosowawcze
firm s¹ d³u¿sze ni¿ sama zmiana instytucji, zmiana polityczna i regulacje makro-

TURBULENCJA
OTOCZENIA

POWTARZAL-
NA

ROZSZERZA-
J¥CA SIÊ

ZMIANA ZMIANY
NIECI¥G£E

ZMIANY
NIESPODZIE-

WANE

ZM
IE

N
N

O
ŒÆ

STOPIEÑ
Z£O¯ONOŒCI Skala narodowa Skala narodowa

Technologicz-
na, regionalna

Regionalna,
spo³eczno-
-polityczna

Globalna

STOPIEÑ
ZNAJOMOŒCI

ŒWIATA
ZEWNÊTRZ-

NEGO

Znany
Poddaje siê
ekstrapolacji

Nieznany
Brak ci¹g³oœci,
nowe zjawisko

P
R

ZE
W

ID
YW

A
LN

O
ŒÆ

SZYBKOŒÆ
ZMIAN

Zmiany szybsze
ni¿ reakcja firm

Tempo zmian
porównywalne
z szybkoœci¹
odpowiedzi

Zmiany szybsze
ni¿ reakcja

WIZJA
PRZYSZ£OŒCI

Pojawia siê Prognozowalne Przewidywalne Czêœciowo
przewidywalne

Nieprzewidy-
walne zdarzenia

POZIOM
TURBULENCJI

1 2 3 4 5

Tadeusz Kasprzak

84 ekonomia



ekonomiczne. Zmiana ustrojowa i transformacja gospodarki by³y dla przedsiê-
biorstw nieprzewidywalne i nie mo¿na siê by³o do nich przygotowaæ. Przypisuje-
my zatem transformacji gospodarczej z lat 1989–1990 najwy¿szy poziom turbu-
lencji 5.

Z turbulencji otoczenia rynkowego wyci¹gniemy wnioski równie¿ w zakresie
budowy strategii i zachowañ strategicznych. Zauwa¿my, ¿e tradycyjna orientacja
produktowo-rynkowa przedsiêbiorstw nie wystarcza jako œrodek reakcji na
zmiennoœæ otoczenia, przyk³adowo: marketing zbytnio opiera siê na danych
z przesz³oœci i teraŸniejszoœci. Z tego rodzaju danych w warunkach wysoce zmien-
nego rynku nie mo¿na formu³owaæ dalekosiê¿nej strategii firmy. Nie mo¿na tych
danych ekstrapolowaæ liniowo, poniewa¿ rynki zmieniaj¹ siê w sposób wysoce
nieprzewidywalny.

S¹dzimy, ¿e w³aœciwym okreœleniem dla firm okresu transformacji jest budowa
orientacji strategicznej. Pierwszym krokiem w tworzeniu tej orientacji by³o prze-
jêcie,  drog¹ naœladownictwa, strategii produktowo-rynkowych  oraz  tworzenie
samodzielnych jednostek funkcjonalnych, zajmuj¹cych siê marketingiem czy te¿
in¿ynieri¹ finansow¹.

Jednoczeœnie rysuje siê koniecznoœæ budowy innej orientacji strategicznej,
niewykluczaj¹cej wy¿ej wymienionych strategii produktowo-rynkowych, lecz
wskazuj¹cej na elementy stabilizuj¹ce firmê w d³u¿szym czasie. S¹ to strategie
bazuj¹ce na pojêciu niepewnoœci i na zasobach ludzkich, z wiedz¹ organizacji
i jej kompetencjami w³¹cznie.

Kategoria orientacji strategicznej przedsiêbiorstw nie jest wynikiem z góry
podjêtych, planowych dzia³añ. Nale¿a³oby wyró¿niæ strategie preskryptywne,
podane w formie przepisu postêpowania, a nastêpnie narzucone, zgodnie z hie-
rarchi¹ w³adzy, poszczególnym szczeblom kierowania. Strategie te maj¹ postaæ
analityczn¹, a œcie¿ka rozwoju firmy jest jednoznacznie okreœlona.

Zas³ug¹ H. Mintzberga [1998] jest opracowanie podstaw teoretycznych dla stra-
tegii, pojawiaj¹cych siê w sposób ewolucyjny pod wp³ywem sytuacji. Moment pla-
nowania nie jest tu pierwotny. Istotny jest jednak fakt narodzin strategii, wynika-
j¹cych z analizy danej sytuacji. Nawet w okresach wzglêdnej stabilnoœci mamy do
czynienia z pojawiaj¹cymi siê strategiami ewolucyjnymi. Naszym zdaniem ewolu-
cja zachowañ firm okresu przejœciowego charakteryzuje siê stopniowym przesu-
waniem siê z orientacji preskryptywnej w kierunku orientacji strategii pojawia-
j¹cych siê.

W klasie strategii pojawiaj¹cych siê w sposób ewolucyjny (emergent strategy)
wyró¿nia siê trzy zbiory strategii:
— strategie bazuj¹ce na postulacie prze¿ycia;
— strategie wysuwaj¹ce na pierwszy plan niepewnoœæ otoczenia i koniecznoœæ

d³ugofalowej na ni¹ reakcji;
— strategie bazuj¹ce na zasobach ludzkich.

W strategiach opartych na postulacie prze¿ycia nie ma mowy o optymalnych
strategiach. Strategie te s¹ dobrze znane naszym firmom, przechodz¹cym restruk-
turyzacjê ratunkow¹ lub, jak kto woli, naprawcz¹. Przedsiêbiorstwa, znajduj¹ce
siê w krytycznej sytuacji finansowej, musia³y podejmowaæ dzia³ania naprawcze
i w tym zakresie, w jakim widoczny by³ plan d³ugofalowych dzia³añ, mo¿na mówiæ
o strategiach naprawczych.
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Strategie, przyjmuj¹ce za punkt wyjœciowy niepewnoœæ otoczenia, opieraj¹ siê
na filozofii chaosu i trudnoœciach przewidywania. W systemie chaotycznym przy-
jmuje siê, ¿e ma³e zmiany pocz¹tkowe mog¹ wywo³ywaæ powa¿ne zaburzenia
w póŸniejszym rozwoju gospodarki. Obraz gospodarki, rysowany na bazie syste-
mów chaotycznych, jest naszym zdaniem zbyt pesymistyczny. Mo¿na siê zgodziæ,
¿e w sferze mikroekonomii relacji rynkowych miêdzy podmiotami gospodarczymi
dominuje chaos, lecz tego samego nie mo¿na powiedzieæ o organizacjach gospo-
darczych. S¹ one ogniwami stabilnoœci, dlatego, nie lekcewa¿¹c niepewnoœci jako
jednej z podstawowych w³asnoœci rynku, sk³onni jesteœmy najwy¿sz¹ wagê przypi-
saæ strategiom zasobowym. Mówi¹c o zasobach w tej klasie strategii, mamy na
myœli czynnik ludzki, który stabilizuje dzia³ania firmy w d³ugim okresie.

Przypomnijmy podstawow¹ tezê strategii zasobowych: wiadomo, ¿e o pozycji
firmy na rynku decyduje jej produkt, lecz produkt jest wytwarzany na bazie tech-
nologii oraz wiedzy i umiejêtnoœci zespo³ów ludzkich. St¹d znaczenie pojêcia
kompetencji i  umiejêtnoœci: jeœli  tworz¹  one  zaplecze dla wi¹zki produktów
sprzedawanych na rynku, trzeba o to zaplecze, a wiêc zasób ludzki, zadbaæ. Stra-
tegie rozwoju czynnika ludzkiego, tworz¹c podstawy dla przysz³ej wi¹zki produk-
tów, maj¹ zatem decyduj¹ce znaczenie dla d³ugofalowego rozwoju i podwy¿szaj¹
kreatywn¹ adaptacyjnoœæ przedsiêbiorstw.

Dostosowanie strategii do zmian otoczenia odbywa siê w sposób ci¹g³y. Proces
jej budowy okreœla siê mianem inkrementalizmu logicznego. Wdro¿enie strategii
nie stanowi odrêbnej, samodzielnej fazy, jak to ma miejsce w klasycznej, anali-
tycznej formie budowy strategii. Jeœli siê je wyodrêbnia, to raczej ze wzglêdów
badawczych i metodologicznych. W praktyce wdro¿enie i projektowanie strategii
ma charakter równoleg³y. Rozpatruje siê ograniczon¹ liczbê wariantów strate-
gicznych, a sam wybór opiera siê na rutynie.

Rutyna wyborów i prac w tej orientacji strategicznej wskazuje na rolê uczenia
siê organizacji w opanowywaniu sztuki planowania strategicznego. Jest tu miej-
sce na zaawansowan¹ naukê zasad tworzenia nowych strategii i myœlenia krea-
tywnego oraz zmiany postaw.

Generalnie, strategie bazuj¹ce na czynniku ludzkim wskazuj¹ na trzy elementy
sk³adowe zasobu ludzkiego:
— wiedzê i kompetencje ludzi, rozpatrywane w kontekœcie ich wartoœci dla orga-

nizacji;
— motywacjê, niezbêdn¹ do uruchomienia dzia³añ w po¿¹danym kierunku;
— kulturê firmy, przychyln¹ uczeniu siê organizacji, oraz procesy uczenia siê or-

ganizacyjnego, stanowi¹ce œrodek realizacji procesów strategicznych.
Postrzegamy strategie ewolucyjne jako dzia³ania mieszcz¹ce siê w nurcie eko-

nomii adaptacyjnej. Wskazuj¹c na specyfikê strategii ewolucyjnych, odwo³amy
siê do przeciwstawnego bieguna koncepcji strategicznych — do strategii pre-
skryptywnych. Ukazuj¹ siê one w pewnym punkcie czasowym i s¹ sterowane kla-
rownym zestawem regu³ w postaci gotowej do ich pe³nej implementacji. Strategie
ewolucyjne s¹ natomiast bli¿sze myœleniu Darwina, s¹ to strategie pojawiaj¹ce siê
(ale i odrzucane) i zmieniaj¹ce, które u³atwiaj¹ adaptacjê, tak jak zmienia siê oto-
czenie. Nie trzeba dodawaæ, ¿e — podobnie jak mówimy o adaptacji dostosowaw-
czej i adaptacji rozwojowej, kreatywnej — mo¿emy odpowiednio kwantyfikowaæ
strategie ewolucyjne.

Tadeusz Kasprzak
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A b s t r a c t
Complex, dynamic adaptation systems as a research perspective of
the evolution of the contemporary economy
The problem of coordination and self-organization of actions in the micro-economic
sphere in the conditions of an information society requires a new illumination. A cri-
tique of the conception of equilibrium inadequate for the contemporary dynamic
economy was carried out, proposing in the character of a research directive the the-
ory of complex dynamic adaptation systems. Using the CDAS theory the dynamics
and its accelerations were shown on the example of market development. For this
purpose two cumulatively acting feedbacks were used: specialization of work and
information and a reduction of transaction costs caused by information techniques.
The character of the information structure of the country and the information sur-
plus achieved in the conditions of a market economy decides about the growing ad-
aptation capacities in the scale of the economy. Adaptations on the enterprise level
were shown in two dimensions: self-organization and strategic orientation. The con-
cept of self-organization was made precise establishing a continuum between bu-
reaucratic coordination and chaos and argumenting for a position of directed self-
organization. The recognition of unbalance as a natural state of the economy entails
effects in the sphere of strategic actions of the firms: the place of competitive-market
orientation is taken by resource orientation, expressing higher adaptation abilities.
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