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Na odrebng uwage w szkicu na temat ewolucji przedsiebiorstw okresu trans-
formacji zaslugujg zmiany struktur organizacyjnych. Postugujac sie — wprowa-
dzonym przez L. Balcerowicza — wygodnym pojeciem mechanizmu nakazowo-roz-
dzielczego wlasciwego dla gospodarki scentralizowanej, przypomnijmy, ze zacho-
wywatl on dla siebie prawo narzucania i powielania struktur organizacyjnych.
Byly to w zasadzie struktury funkcjonalno-liniowe z preferencjami w pewnych
okresach dla kombinatéw, ktére ogarnialy swym zasiegiem wiele stadiéw tancu-
cha wytwarzania. Zestawiajac ze sobg efekty funkcjonowania MNR i organizacji
rynkowych, podnoszono zawsze antyinnowacyjny charakter MNR, wyrazajacy sie
w niedostatecznej czy tez znikomej innowacyjnos$ci produktowej. We wspoéiczes-
nych poréwnaniach na plan pierwszy wysuwaja sie instytucjonalne hamulce two-
rzone przez panstwo, ktére nie dopuszczaly do ewolucji MNR w kierunku struktur
zorientowanych rynkowo. Za wtérne i pochodne za$ uznaje sie zdolnos$ci innowa-
cyjne i produktowe. Jest to zrozumiale: jesli budowano kombinaty (mistrzem
w ich tworzeniu byla NRD), to z mySla o lepszym zaopatrzeniu przedsiebiorstw,
dziatajacych w ciggu wytwarzania, a nie koncowego odbiorcy — konsumenta na
rynku.

Na zjawisko samoorganizacji nalezy spojrze¢ szerzej — z perspektywy dyna-
micznych, ziozonych systeméw adaptacyjnych. Przyjmujemy wspoéliczesny syste-
mowy punkt widzenia, moze nalezaloby powiedzieé systemowo-cybernetyczny,
jako ze bedziemy eksponowaé¢ w systemach zlozonych i adaptacyjnych warstwe
informacyjno-regulacyjnag.

Systemowe podejscie do firmy i rynku oraz szerzej do gospodarki, tak jak je tu
bedziemy szkicowaé, zastepuje klasyczne ujecie zamknietego systemu roéwnowagi,
ktére dominuje w podrecznikach ekonomii przynajmniej od czasé6w A. Marshalla.
Zamkniety system réwnowagi oznacza, ze gospodarka jest w zasadzie stabilna.
Wprawdzie zewnetrzne szoki wytrgcajg uklad gospodarczy z pozycji rownowagi,
istnieja jednak samoczynnie dziatajgce sily, przywracajace ten stan.

Za czasow A. Marshalla takie podejs$cie do gospodarki przez pryzmat rownowa-
gi ukladu zamknietego byto dos¢ dobrze uzasadnione wzgledna stabilnos$cia wa-
runkow produkeji masowej. Oznaczalo ono przyjecie nastepujacych zatozen, doty-
czacych sektorow i przedsiebiorstw:

— struktura przemystu jest znana,
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— w przemy$le mamy do czynienia z malejacymi przychodami wzgledem skali
naktadéw,

— decyzje optymalne w przedsiebiorstwie podejmuje — postugujac sie zasada ra-
cjonalno$ci ekonomicznej oparty na doskonatej informacji — twor, zwany dzis
jednoosobowym aktorem.

W konfrontacji z rzeczywistoScig konca XX wieku zatozenia te trzeba odrzucié.
Lepszym przyblizeniem realnego §wiata gospodarczego jest obraz chaosu i nie-
rownowagi. Wiasna dynamika przedsiebiorstw i dynamiczna zmienno$¢ otoczenia
rynkowego oraz innowacje techniczno-organizacyjne powodujg niepewno$¢é po
stronie kosztow i przychodoéw oraz niepewno$¢é zachowan i preferencji konsu-
mentéw. W wielu nowoczesnych sektorach — w przemys$le wysokiej techniki —
zasada malejgcych przychodéw wzgledem skali nakiadéw nie obowigzuje.

Wreszcie, przechodzac do punktu trzeciego, stwierdzamy, ze firmy nie dyspo-
nuja pelna informacjg oraz dziataja czesto w warunkach asymetrii informacji. Ich
przeciwnik rynkowy dysponuje lepszym zasobem informacji, bardziej adekwat-
nym dla dzialan strategicznych, przesadzajac dzieki temu o przewadze konkuren-
cyjnej. Przyjecie zasady jednoosobowego aktora jest za§ nadmiernym uproszcze-
niem. Nie mamy tu miejsca na rozwijanie innych koncepcji modeli decyzyjnych,
znacznie bogatszych i blizszych praktyce decyzyjnej przedsiebiorstw. Mozemy tyl-
ko powolaé sie na doskonale napisany 17. rozdzial Strategora (1995), jednego
z lepszych podrecznikéw zarzadzania firma, zatytulowany Podstawowe modele
procesow decyzyjnych.

0Od czasow publikacji H. Simona, ktore krytykowaty zasade racjonalnosci opty-
malizujacej jako nierealng — miedzy innymi ze wzgledu na brak dostatecznej
informacji oraz nadmierne zadania stawiane przed podmiotami, majacymi za-
miar konsekwentnie stosowaé te zasade — przyjmuje sie zasade ograniczonej ra-
cjonalnosci lub, wywodzaca sie z ekonomii instytucjonalnej, zasade racjonalnosci
proceduralne;j.

Krytyka, sklaniajgca do odrzucenia zamknietego systemu rownowagi, wskazu-
je zarazem na potrzebe formulowania teorii lepiej przystajacej i latwiejszej do
zastosowania w warunkach wspoéiczesnej dynamicznej gospodarki. Sadzimy, ze
teoria otwartych, ztozonych i dynamicznych systeméw adaptacyjnych tworzy wias-
ciwe ramy dla pokazania:

— schematéw mySlowych, pozwalajgcych na ustalenie pozycji firmy w gospodar-
ce rynkowej;

— kierunkéw zmian przedsiebiorstw w ramach gospodarki rynkowej;

— ewolucji przedsiebiorstw — a takze zmian rewolucyjnych, takich jak restruk-
turyzacja — a nastepnie przejsScia na system organizacji procesowej (BPR).
Niewatpliwie teoria zamknietych systeméw rownowagi bylta teorig spéjng i,

urzekajagc swoimi mozliwo$Sciami analizy, rowniez przydatng dla wyjasniania

dziatan w przestrzeni mikroekonomicznej. Mimo to, realia wspéiczesnego wysoce
zmiennego $wiata zmuszaja do jej odrzucenia. Nalezy jednak podkreslié, ze pro-
pozycja spojrzenia na przedsiebiorstwo i gospodarke przez pryzmat teorii ztozo-
nych dynamicznych systemow adaptacyjnych jest takze wewnetrznie spdjna. Nie-
pelna informacja jest bowiem zgodna z postulatem ograniczonej racjonalnosci
(przy braku informacji nie mozna przestrzegaé racjonalnosci optymalizujgcej),
a koniecznos$cia dla przezycia firmy, w warunkach wysokiej zmiennoSci Swiata
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gospodarki i techniki, stajg sie jej zdolnosci adaptacyjne. Optymalizacja, co wie-
my dzi$ po euforii i fascynacji badaniami operacyjnymi w latach sze$édziesigtych
i siedemdziesiatych, jest wrecz niebezpieczna dla istnienia firmy w warunkach
wysokiej zmiennoSci warunkow dziatania. Wreszcie, je§li zajmujemy sie wyborem
struktur, trudno w ogéle méwi¢ o optymalizacji, o najlepszych strukturach.
Stwierdzamy raczej zgodnos$é struktur organizacyjnych z charakterem produkcji
lub ze strategiami firmy i to musi nam wystarczy¢ do ich oceny.

Bogatg konfrontacje ekonomii neoklasycznej z realiami dzialania wspétczes-
nych przedsiebiorstw w warunkach spoteczenstwa informacyjnego przeprowa-
dzil na wielu plaszczyznach ekonomista amerykanski S. Kermaly [1999] w pracy
pod znamiennym tytulem When Economics Means Business. Konfrontacja rzeczy-
wisto$ci z teorig neoklasyczng w wydaniu A. Marshalla konezy sie wyrokiem ska-
zujacym ekonomie Kklasyczng: W ekonomii spoteczenistwa informacyjnego nie ma
miejsca na model rownowagi A. Marshalla. Mowienie o rownowadze w szybko zmie-
niajgcym sie Swiecie biznesu oznacza lekcewazenie Swiata, w jakim zyjemy — inno-
wacyjnego i wysoce zmiennego (ttum. T. Kasprzak).

Podpisujac sie pod tym wyrokiem, wydanym na ekonomie neoklasyczna, ktéra
jestnieprzydatna dla badan zdolnosci adaptacyjnych przedsiebiorstw, przyjmuje-
my, jak to wcze$Sniej zadeklarowano, perspektywe badawczg integrujgca wiele
aspektow wspoliczesnych, realnych systemoéw gospodarczych — otwartych ziozo-
nych systeméw dynamicznych, zdolnych do dziatan adaptacyjnych.

Uporzadkujmy pojecia wystepujagce w tej teorii systeméw gospodarczych.
Przeplywy materialne oraz informacyjne powoduja, ze otwarte systemy dynamicz-
ne beda raczej w stanie nieréwnowagi niz rownowagi. Od strony badawczej ozna-
cza to, ze stany nieréwnowagi nabierajg co najmniej réwnorzednego statusu ba-
daweczego. Nie sg wiec stanami przejSciowymi, momentami generalnego ukiadu
zréwnowazonego.

Kolejnym aspektem teorii systeméw gospodarczych jest ich zlozono$§é. Nato-
miast jedng z istotnych wtasnos$ci zlozonosci jest jej dwojaki charakter — zaleznie
od statycznego lub dynamicznego traktowania systemu mamy do czynienia ze zlo-
zonoScig statyczng lub dynamiczng.

W pierwszej z nich obserwujemy charakter powiazan miedzy podsystemami
tworzacymi system oraz struktury wewnetrznych powigzan podsysteméw. Dyna-
miczna zlozono$§é natomiast wigze sie z zachowaniem systemu w czasie. W teorii
zlozonych systeméw pokazuje sie jak, wskutek rosngcej interakeji w czasie, sto-
sunkowo prosty system statyczny, o niewielkiej liczbie elementéw i powiazan
miedzy nimi, staje sie systemem o wysokiej zlozonoSci.

Wprawdzie oba zjawiska zlozonoSci sg do$¢ niezalezne od siebie, uprawniajgc
nas do badan na gruncie zalozen statycznych i dynamicznych niezaleznie od sie-
bie, to jednak w pewnym punkcie zainteresowanie wlasno$cig zlozonoS$ci syste-
mow staje sie zadaniem dla praktyki gospodarczej. Wystarczy zastosowaé cyber-
netyczne wyréznienie uktadu kierowanego, bedacego przedmiotem regulacji,
oraz uktadu regulujacego — kierujacego, aby stwierdzi¢ istnienie problemu rela-
cji miedzy zlozonos$cig ukladu regulatora oraz ukiadu regulowanego.

Ekonomiczne systemy samoorganizujgce sie wykazujg wiasnos$ci systemoéw cy-
bernetycznych, a zatem dysponujg ukladami informacyjno-regulacyjnymi. Jesli
uktady regulacji nie zmieniajg sie w czasie, méwimy o zlozonych systemach dyna-
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micznych. W szczegblnie nas interesujacym przypadku — zmiennych ukladow
regulacji — mamy do czynienia ze zlozonymi (dynamicznymi) systemami adapta-
cyjnymi. Tworzg one wyzsza, ze wzgledu na mozliwo$ci sterowania uktadem, klase
systemoéw dynamicznych (zob. rys. 1.).

SAMOORGANIZACJA
gfx/fg?gég SAMOORGANIZUJACE SIE
SYSTEMY CYBERNETYCZNE
SYSTEMU
DYNAMICZNEGO Z SYSTEMAMI
INFORMACYJNO-
-REGULACYJNYMI
STALE ZLOZONE
SYSTEMY — = = SYSTEMY
REGULACIJI DYNAMICZNE
ZLOZONE
ZMIENNE | _ _ _| (DYNAMICZNE)
SYSTEMY
REGULACJI SYSTEMY
ADAPTACYJNE

Dynamiczne, zlozone systemy adaptacyjne

Samoorganizujgce sie systemy cybernetyczne dysponuja mozliwo$ciami samo-
dzielnego ulepszania swej struktury powigzan, zaré6wno w sferze materialnej, jak
i informacyjno-regulacyjnej. Celem zmian struktur rzeczowych i informacyjnych
jest lepsze funkcjonowanie obwodow regulacyjnych systemu, poprawiajace wa-
runki jego stabilnoSci i mozliwoS$ci reagowania na zmiany w otoczeniu.

W zalezno$ci od mechanizmu regulacji méwimy o regulacji swobodnej, jesli
mechanizm S$ciezek rozwoju systemu ma charakter swobodnego i nieprzemysla-
nego wyboru, o regulacji kierowanej, je$li w danym systemie istniejg oSrodki kie-
rowania, oraz o samoregulacji i uktadach samoorganizujacych sie na bazie struk-
tury kierowania i informacyjnej systemu, gdy przy regulacji osrodki kierujace
korzystaja z informacji.

Ekspansja rynku i struktury informacyjne koordynacji rynkowej

Idee wigzace decentralizacje gospodarki — mamy tu na my$li skale makroeko-
nomiczng — z wiedza oraz informacjg wywodzg sie z obserwacji austriackiego
ekonomisty F. Hayeka, jednego z uczestnikéw dyskusji na temat mozliwos$ci ra-
chunku ekonomicznego w gospodarce socjalistycznej, ktérej gtéwnymi bohatera-
mi byli oprocz niego L. von Mises i O. Lange.

W latach sze§édziesigtych F. Hayek skierowal dyskusje na nowa, jak sie p6z-
niej okazalo, niezwykle nowoczesna plaszczyzne: gospodarka socjalistyczna, cen-
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tralnie planowana nie moze efektywnie funkcjonowaé nie tylko z braku cen $rod-
koéw produkeji (argument L. von Misesa), ale takze z tytulu istnienia specjalistycznej
wiedzy w przedsiebiorstwach, ktéra nie jest dostepna dla centrum planujgcego.

W istocie argument F. Hayeka o braku efektywnos$ci gospodarki socjalistycz-
nej dotyczyt jej ograniczonej adaptacyjnosci, czyli systemowej antyinnowacyjnos-
ci. Zrédet dobrze nam znanych przejawoéw sztywnos$ci tej gospodarki nalezy szu-
kaé w strukturach informacyjnych, stuzgcych koordynacji dzialan przedsie-
biorstw. Na argument ten, nazwijmy go strukturalno-informacyjnym, nie znalezio-
no odpowiedzi teoretycznej: w praktyce jedyna sprawna koordynacjg okazala sie
koordynacja rynkowa, wsparta odpowiednig strukturg informacyjng. Zestawienie
struktur informacyjnych gospodarki socjalistycznej ze strukturami informacyjny-
mi rynku pozwoli nam wyjasni¢ blizej zalety koordynacji rynkowej. Co wiecej,
wskazemy na mozliwos$ci dynamizacji gospodarki rynkowej w kierunku wysokiej
elastycznosei.

Dla uporzadkowania probleméw koordynacji rynkowej w przestrzeni informa-
cyjnej przydatne bedzie pojecie systemu informacyjnego. Wyczerpujaca charak-
terystyke tego systemu podaje J. Olenski [1997, s. 22] przyjmujac za wyréznik pet-
nione przez niego funkcje:

— generowanie informacji,

— gromadzenie informacji,

— przechowywanie informacji,

— przekazywanie i transmisja informacji,

— przeksztalcanie informacji,

— interpretacja i wykorzystywanie informacji.

Pod pojeciem struktury informacyjnej bedziemy rozumieli przede wszystkim
strukture kanatéw informacyjnych w gospodarce, a pod pojeciem proceséw infor-
macyjnych sekwencje wymienionych powyzej funkeji systemu. Nie bedziemy uzy-
wali wszystkich funkcji. Do najwazniejszych nalezy sposéb przetwarzania infor-
macji (sekwencyjny czy rownolegly) oraz procesy gromadzenia informacji, ktére
pozwalajg na uzyskanie nadwyzki informacyjnej w systemie gospodarczym.

W gospodarce socjalistycznej zbudowano pionowa strukture opierajac sie na
kanatach informacyjnych, wigzacych centrum z przedsiebiorstwami. Procesy in-
formacyjne typu géora-dol, znane i opisywane pod hastem czétenka planistyczne-
go, mialy w istocie charakter sekwencyjnego przebiegu: przedsiebiorstwa mogty
opracowywacé plan produkeji i zbytu dopiero po uzyskaniu wytycznych z centrum,
nastepnie centrum, nim organizacja podjeta sie wykonania planu, musialo go za-
twierdzié. Pelny modelowy obraz informacji regulujacej w hierarchicznych struk-
turach opisuje O. Lange [1962].

Model ten prezentuje hierarchiczna strukture kanatéw informacyjnych (cen-
trum — ministerstwo — zjednoczenie — przedsiebiorstwo) oraz role izolowanych
od siebie osrodkéw informacyjno-decyzyjnych. Innymi stowy, w modelu w ogéble
nie ma miejsca na poziome obiegi informacyjne, a wiec na wymiane informacji
miedzy podmiotami gospodarczymi. Zapewne pozioma wymiana informacji oraz
doswiadczen miala miejsce, lecz dla centrum nie mial ten fakt wiekszego znacze-
nia. Dla sprawnego funkcjonowania systemu scentralizowanego wystarcza z zalo-
zenia informacja funkcjonujaca w czétenku planistycznym géra—-dét.
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Interesujacy jest takze problem tworzenia nadwyzki informacji w gospodarce,
ktora pozwala na tatwiejszg adaptacje do zmieniajgcych sie warunkoéw otoczenia.
Hierarchiczna, pionowa struktura systemu informacyjnego gospodarki scentrali-
zowanej byla wysoce oszczedna w gromadzeniu informacji. Oszczedno$é w tym
przypadku jednak nie jest zaletg, lecz wadg, ktéra wybitnie zmniejsza adaptacyj-
nos$é i zdolno$ci ekspansji gospodarki.

W systemie statycznym takg koncentracje informacji, oszczedna i bez nadwy-
zek, nalezaloby ocenié¢ bardzo pozytywnie. W gospodarce statycznej generowanie
nowej informacji ma znaczenie drugorzedne, albowiem, w ten czy inny sposoéb,
wskutek dyfuzji informacji i przy niezmienno$ci warunkéw dziatania, wszelka
informacja staje sie 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, biegngcymi ré6wnolegle kanatami informacyjnymi. System ten jest wy-
soce informacyjnochtonny i wytwarza duza nadwyzke informacji.

Rownolegle procesy przetwarzania informacji, charakteryzujgce rynek, sa
gléwng przyczyng powstawania nadwyzki informacyjnej. Rynek jest rozrzutny —
placi cene za nadmiar informacji, zyskuje za to jednak podwyzszenie adaptacyj-
nosci i dynamiki jako calosci oraz jego elementéw — przedsiebiorstw. Reakcja
podmiotéw gospodareczych, operujacych na rynku w warunkach nadwyzki infor-
macyjnej, jest pelniejsza. Firmy moga wykorzystywaé¢ informacje i wiedze dla
otwierania nowych kierunkéw dziatan rynkowych, technologicznych i organiza-
cyjnych. W rezultacie notujemy dodatnie, samonapedzajgce sie sprzezenie zwrot-
ne miedzy zdolnoSciami adaptacyjnymi gospodarki rynkowej a nadwyzkg infor-
macyjna.

Przygladajac sie zasobom informacji przedsiebiorstw, zauwazymy ceche, ja-
kiej w ogéle nie brano pod uwage w gospodarce socjalistycznej, a mianowicie asy-
metrie zasob6w informacji podmiotéw rynkowych. W gospodarce rynkowej mamy
do czynienia nie tylko z informacja rozproszong miedzy uczestnikami rynku i row-
noleglym przetwarzaniem informacji, lecz takze, co jest istotne dla dynamiki ryn-
ku, asymetrig zasobow informacji. Jesli informacja nie jest rowno podzielona
miedzy podmioty gospodarcze, to za nieré6wnoscig kryje sie specjalizacja, spotecz-
ny podziat pracy.

Miedzy rynkiem a specjalizacjg wystepuje sprzezenie zwrotne (zob. rys. 2.). Ry-
nek, skladajac zaméwienie na okreslony towar czy ustuge, sktania do specjaliza-
cji, do wykorzystania specyficznej wiedzy, sluzacej do wytworzenia danego wyro-
bu. Specjalizacje buduje sie wiec na asymetrii informacji. Oto dwa przyklady:

— nasza firma, dysponujgca wiedza na temat budowy silnikow, wytwarza najlep-
sze silniki;

— nasza firma operuje na trudnym rynku niemieckim, dysponuje bowiem wiedzg
uzyskang w wyniku diugoletnich operacji na tym rynku.

Czynnikiem rozszerzajacym skale rynku sg technologie informacyjne. Spos6b
oddzialywania tych technologii pokazujemy na podstawie obserwacji funkcjono-
wania dwoéch sprzezen zwrotnych: jedno wigze technologie informacyjne, poprzez
rozwoj spolecznego podzialu pracy (specjalizacje pracy), z redukcja kosztow
produkeji i rozwojem rynku, drugie za$ prowadzi od technologii informacyjnych
do kosztow transakcji, ktére tworzg podstawy ekonomiczne uzasadnionego wybo-
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ru miedzy formami gospodarowania — miedzy rynkiem a organizacja. Niskie
koszty transakcyjne wskazujg na optacalnosé form rynkowych, przesadzajac tym
samym o dalszym wzro$cie operacji rynkowych.

PANSTWO

TECHNOLOGIE
INFORMACYJNE

Y

KONKURENCJA

ROZMIAR
RYNKU

PRZYROST FORM RYNKOWYCH

ROZWOJ
RYNKU

RYNEK — ORGANIZACJA

SPOLECZNY
PODZIAL
PRACY

REDUKCJA
KOSZTOW
PRODUKCJI

REDUKCJA
KOSZTOW

A

TRANSAKCJI

Y

WYBOR
FORMY
GOSPODAROWANIA

Kumulacyjne sprzezenia zwrotne generujace rozwéj rynku
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Obszerniej na temat ekonomicznie uzasadnionego wyboru miedzy formami
gospodarowania w duchu ekonomii neoinstytucjonalnej, ktéra wysuwa na pierw-
szy plan koszty transakeyjne, piszemy w rozdziale traktujgcym o adaptacji opartej
na zasadzie kooperacji.

Odrebnego opracowania wymaga pojecie informacji lokalnej, wlasciwej z za-
lozenia danej organizacji. Musi sie ono zmieni¢ wskutek oddziatywania informa-
tyki, dostepu do sieci internetowych oraz utatwien komunikacyjnych, likwiduja-
cych szereg tradycyjnych barier. Interpretacja lokalnej informacji, wigzgca lokal-
no$¢ z miejscem geograficznym, jest bledna. Wiasnie technologie informacyjno-
-komunikacyjne pozwalajg na dostep do coraz to nowych rynkéw, co w potgczeniu
z w praktyce nieograniczona specjalizacja, wywoluje rozwoéj rynku.

Ekspansja rynku w Polsce po roku 1989 jest dobrym przyktadem faktu, ze rynek
,,ZyWi sie sam”. Systemy rynkowe wkraczaja do nowych dziedzin, ewoluujg w Kkie-
runku wiekszego rynku i jego dominacji. Takze w relacji panstwo-rynek sita ryn-
ku staje sie widoczna: to panstwo musi sie dostosowywaé¢ do wymogoéw rynku,
a nie odwrotnie. Technologia, komunikacja, technologie informacyjne oraz wyra-
finowane techniki inzynierii finansowej sa rezultatem rynku, a nie panstwa.
Rynek tworzy przestanki konkurencji. Natomiast do zadan panstwa okresu trans-
formacji trzeba zaliczy¢ — obok oczywistej polityki prywatyzacji przedsiebiorstw
panstwowych — tworzenie regulacji prawnych, sprzyjajacych otwieraniu rynkéw
na doplyw nowych firm, obserwacje ci$nienia konkurencji oraz podejmowanie
odpowiednich dzialan regulacyjnych, jak na przyktad polityka antymonopolowa
(zob. rys. 2.).

Generalnie, rynek wymusza na panstwie procesy deregulacji. Wida¢ to dobrze
w ekonomii traktujgcej o naptywie kapitalu zagranicznego w postaci inwestycji
bezposrednich. Jesli zakres podejmowanych regulacji bedzie zbyt duzy w stosunku
do innych krajéw, konkurujacych o doplyw kapitatu obcego, kapitat nie naptynie.

Polska, ktéra stara sie o przyjecie w poczet cztonkéw Unii Europejskiej, nie
musi szukaé obszaréw deregulacji. Przejmowanie wzorcéw wypracowanych
w Unii oznacza akceptacje kierunku dostosowan — to po pierwsze, a po drugie,
jesli wzorce sg gotowe, dzialajg na podobienstwo modeli referencyjnych, przy-
spieszajacych procesy adaptacji.

Przedsiebiorstwo na Sciezce transformacji — koncepcja i praktyka
kierowanej samoorganizacji

Moéwigc o samoorganizacji podmiotéw okresu transformacji oraz generalnie,
podmiotéw gospodarki rynkowej, mamy w istocie na uwadze dwa odrebne trendy.
Pierwszy pojmuje samoorganizacje na zasadzie przekazu cze$ci uprawnien decy-
zyjnych jednostkom, wehodzgaeym w skiad organizacji. Usprawnienia koordynacji
wewnatrz firmy stanowig zatem podstawowe przestanki delegacji uprawnien.
Drugim typem — i to znacznie wazniejszym dla podmiotéw okresu transformacji
— jest samoorganizacja rozumiana jako wybor struktury organizacyjnej. W prak-
tyce, samodzielno$¢é doboru struktury organizacyjnej wyraza sie w przejsciu od
dominujgcej formy liniowo-funkcjonalnej organizacji do form wspoélczesnych:
wielodywizjonalnych (struktury typu M), budowania grup kapitalowych czy tez
wchodzenia w alianse strategiczne.
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Samoorganizacje traktujemy jako szczegdlny moment ewolucji, widzac w niej
element planowania (na szczeblu firmy) oraz Swiadomego i celowego wyboru. Re-
alia powolywania nowych firm — w tym nowych form organizacyjnych firm, prze-
chodzacych restrukturyzacje — nie pozwalajg na uznanie gloszonej przez F. Haye-
ka tezy o spontanicznym charakterze tworzenia organizacji.

Powolywanie nowych struktur zawiera wiecej planowania niz spontaniczno$-
ci. Czy mozna sobie wyobrazié, iz jednostki, zaktady, wydzialy lub departamenty
same sobie przyznajg uprawnienia decyzyjne? Raczej trudno, centrum firmy bo-
wiem, dla sprawniejszej koordynacji calego przedsiebiorstwa, deleguje wiasne
uprawnienia decyzyjne. Element planowych dziatan centrum jest tu dobrze wi-
doczny. Podobnie rzecz sie ma z powolywaniem struktur organizacyjnych: trzeba
je naszkicowaé, zaprojektowaé i wcieli¢ w zycie. Konsekwencjg traktowania sa-
moorganizacji jako planowanego i celowego momentu ewolucji jest przyjecie jed-
nego generalnego schematu rozumowania dla dwéch klas podmiotéw gospodar-
czych: firm panstwowych, funkcjonujacych na rynku w wyniku przeksztalcen
wlasnos$ciowych, oraz firm, ktére bazujg na wlasnosci prywatnej od poczatku swe-
go istnienia.

Opowiadajac sie za forma wewnetrznej koordynacji, postaci samoorganizacji
kierowanej, mamy na mys$li wszelkiego rodzaju decentralizacje, $wiadome zlece-
nie dziatan oraz delegacje uprawnien celowo wydzielonym jednostkom. Tworzy
sie w ten sposob pole do samodzielnych dzialan — tak niezbedne w przypadku
organizacji innowacyjnych.

Forma koordynacji o postaci samoorganizacji kierowanej jest trudna do reali-
zacji, mie$ci sie bowiem miedzy dwoma ekstremalnymi punktami koordynacji: na
podstawie hierarchii i ustalonych regul oraz na ,,czystej” samoorganizacji. Pierw-
sza skrajna forma koordynacji (bliska ideom kierowania wojskiem) skutkuje biu-
rokracja, druga zas, skrajna forma czystej nieograniczonej samoorganizacji, kon-
czy sie stanem chaosu.

Podzielamy zdanie teoretyka ewolucyjnego zarzadzania strategicznego H. G.
Servatiusa [1991] o koniecznosSci znalezienia punktu rownowagi miedzy dazeniem
do biurokracji, z jednej strony, a chaosem — z drugiej. Obserwacja praktyki pod-
powiada, ze koordynacja na bazie kierowanej samoorganizacji rownowazy skraj-
ne pozycje koordynacyjne, tak jak to pokazano na rys. 3.

Nie tylko problem wtadzy w przedsiebiorstwie przemawia przeciw spontanicz-
nej samoorganizacji. Drugim waznym powodem jest charakter decyzji o tworze-
niu struktury przedsiebiorstwa i kryjacej sie za nia informacji. Za kazdg strukturg
odkryjemy problem koordynacji. Je$li moéwimy o samodzielnych jednostkach
wchodzacych w sklad firmy i o decentralizacji, zawsze powstaje problem uzgad-
niania intereséw oraz decyzji pojedynczych jednostek, tak by realizowaly one cele
firmy (korporacji) jako catoS$ci. Je§li przyjmiemy nawet, ze nie istnieje, tak jak ma
to miejsce w teorii teamow, sprzecznos$é intereséw i wszyscy dazg do tego samego
celu — wartosci firmy lub jej zysku — to i tak pozostaje do rozwigzania zadanie
organizacyjne na gruncie réznorodnej informacji, jaka dysponuja poszczegbdlne
jednostKi.

Mamy na myS§li zadanie projektowania organizacji oraz tak ztozonych uktadéw
jak alianse, a takze poczynan innowacyjnych na wielka skale. W tych przypadkach
nie wystarcza w sposéb oczywisty informacja cenowa. Trzeba ja jeszcze polaczyé
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z informacjg lokalng i calo$é realizowaé na podstawie centralnego projektu, nad-
rzednego planu. Informacja z niskiego szczebla zarzgdzania nie ujawni modelu
wielorakich interakcji i potrzeby dzialan komplementarnych. Jaka informacja
jest niezbedna? Przede wszystkim — stuzaca identyfikacji wszystkich potencjal-
nych zmiennych, jakie trzeba rozwazy¢ przy projektowaniu organizacyjnym i in-
nowacyjnym, a takze dajgca podstawy do opracowania wskazan co do alternatyw-
nej konfiguracji zmiennych.

KOORDYNACJA
W STRUKTURZE KOORDYNACJA
HIERARCHICZNEJ W RAMACH KOCN’/TDBYANZ/I*EJA
I NA BAZIE KIEROWANE
FORMALNYCH SAMOORGANIZACJI SAMOORGANIZACII
REGUE
BIUROKRACJA ﬁ A0S

DECENTRALIZACJA
SYSTEMY MODUtOWE,
JEDNOSTKI AUTONOMICZNE
Z ZACHOWANIEM
STRATEGI KORPORACII

Pozycja kierowanej samoorganizacji

Wszelkie korzySci, zatrzymajmy sie nad problemem koordynacji i komunikacji
dla projektéw innowacyjnych, wynikaja z przyjecia wspoélnych standardéw, roz-
miarow oraz technologii wytwoérczej i nie sg rezultatem dziatan podejmowanych
przez izolowanych decydentéw. Decyzje dotyczace wyboru struktur, decyzje pro-
jektowe wymagaja scentralizowanej koordynacji. Korzysci z centralnej koordyna-
cji przewyzszaja koszty, stanowigc zarazem argument ekonomiczny przemawiaja-
cy za postulatem kierowanej samoorganizacji.

JesSli menedzerowie pojedynczych jednostek firmy — zaktadéw, wydziatow —
bez mozliwoSci antycypacji tego, co robig inni kierownicy jednostek, pojda we
wlasciwym kierunku na swoim obszarze decyzyjnym, to zmiany wywolane ich
dziataniami beda zbyt mate w stosunku do zmian centralnie koordynowanych.

Sprébujemy opisaé pokrotce, jako ze beda one przedmiotem oddzielnych roz-
wazan, inne — poza czynnikiem informacji i komunikacji — czynniki skianiajace
do planowania i kierowania przy projektowaniu struktur organizacji i innowacji.

Problem wyboru struktur znakomicie upraszcza sytuacja, w ktérej zmienne
wyboru maja charakter komplementarny. Wyjasnimy znaczenie pojecia komple-
mentarnosci.

Niech Z(X, Q) oznacza funkcje zysku, przy czym X prezentuje wektor zmien-
nych wplywajacych na zysk, a @ parametr. Komplementarnosé wektora (X, Q)
zachodzi wtedy, gdy podwyzszajac warto$é parametru @ powodujemy wzrost nie-
ktérych zmiennych wektora X, nie zmniejszajgc przy tym wartos$ci zadnej innej
zmiennej tego wektora. To najprostszy przyktad komplementarnosci. Planista nie
musi znaé postaci funkcji wyplat (zysku), moze natomiast znaé jedynie jej wlasci-
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wos¢é komplementarnosci. Jest wowezas w stanie okreS§li¢ kierunek optymalnej

zmiany i wykorzystaé¢ te wiedze dla kierowania decyzjami firmy.

Dwa przykiady:

— firma, wprowadzajaca na rynek nowy produkt, odniesie wieksze korzysci, jeze-
li ré6wnolegle bedzie w stanie wprowadzié zmiane komplementarng w postaci
doskonalszego procesu technologicznego;

— wprowadzenie technologii informatycznych — jeSli firma wyraznie okreSlita
efekt inwestycyjny, np. skréocenie czasu pracy lub projektowania wyrobu i jego
wdrozenia — moze pozwoli¢ na osiggniecie wyzszych efektéw w skali calej
organizacji. JeSli firma bedzie systematycznie inwestowaé zgodnie z planem
integracji systemow informatycznych, uzyska wéwezas efekty o znaczeniu stra-
tegicznym. Blizej na temat strategicznego znaczenia polityki integracyjnej
piszemy w pracy o strategiach zarzadzania systemami informacyjnymi [Kas-
przak, 2000].

Mozna sformulowaé generalng teze, ze w warunkach komplementarnos$ci
zmiennych wzrost zdolnos$ci wytworezych, handlowych, logistycznych prowadzi do
inwestowania — a przynajmniej wskazuje na kKierunek inwestowania — w zmiany
komplementarne.

Uogéblniajgc problem komplementarnos$ci powiemy, ze stwierdzenie komple-
mentarnos$ci miedzy strategiami firmy i jej strukturami sklania do planowania
i kierowania w imie eksploatacji tego zjawiska.

Do innych czynnikéw faworyzujacych koordynacje planowania struktur
izmian podstawowych zaliczymy inwestycje nieodwracalne. Sg one nieelastyczne
i musza sie zwroci¢ w okreSlonym czasie. Eksperymentowanie z projektami
inwestycyjnymi kosztuje, wiec plan inwestycyjny musi byé¢é ustalony na starcie
inwestycji. L.aczne, globalne planowanie inwestycji powoduje, z tytutu nieodwra-
calnoS$ci inwestycji, okreSlone korzySci ekonomiczne. Mozemy je przeciwstawic
kosztom wynikajacym z rozproszonych i nieskoordynowanych decyzji inwestycyj-
nych.

Takze uczenie sie przez prace (ang. learning by doing) — o ile proces uczenia
sie wigze sie z okre$long grupg ludzi, pracujacych na identycznych maszynach
i wytwarzajacych powtarzajgce sie wyroby — wykazuje w pewnej mierze wlasnos-
ci nieodwracalnych inwestycji. Uczenie sie poprzez prace nie wywoluje wspo6t-
zaleznoS$ci miedzy menedzerami jednostek, nie wymaga zatem centralnej koordy-
nacji.

Nastepng przyczyng centralnej koordynacji dziatan sg interakcje z tytutu wie-
dzy organizacji wzglednie z powodu kompetencji rozproszonych w réznych jed-
nostkach. Z tej to przyczyny, a takze z ich znaczenia dla gwarancji ditugofalowego
rozwoju firm, kompetencje staja sie przedmiotem planowania strategicznego na
szczeblu calej organizacji.

U 7rédetl teorii kompetencji lezy uznanie roli zasob6w wewnetrznych firmy,
a konkretnie jej zasobow niematerialnych: umiejetnosci i kompetencji. Strategie
rozwoju zdolno$ci kompetencyjnych firmy nie wykluczajg otoczenia z dziatan
strategicznych: chodzi po prostu o to, ze nie mozna prognozowa¢ zachowania fir-
my, a wiec jej strategii, wylagcznie na bazie obserwacji zmiennych na zewnatrz
organizacji. Akumulacja wiedzy i zasob6éw, stuzgca rozwojowi kompetencji, two-
rzy zarazem inny czynnik wymagajacy nadrzednych strategii i planowania w skali
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firmy. Tworzy ona mianowicie baze dla uczenia sie organizacji. Uczenie sie orga-
nizacji, zachodzace w sferze dziatan administracyjnych, petnienia funkeji w orga-
nizacji, r6zni sie od uczenia produkeyjnego, ktére kumuluje efekty doswiadczenia
produkcji.

Przedsiebiorstwa okresu transformacji zostalty zmuszone do wejScia na nowg
dla nich $ciezke rozwoju rynkowego. Juz w momencie podjecia dziatan w zakresie
restrukturyzacji naprawczej (ratunkowej), ktéra zapoczatkowata $ciezke rynko-
wa, przedsiebiorcy byli zmuszeni do rewizji starych standardéw zachowan oraz do
podjecia nowych opierajac sie na aktualnej, adekwatnej do warunkéw rynko-
wych, wiedzy.

Za wiedza i kompetencjami zarzadzania w nowych warunkach znajdziemy pro-
cesy uczenia sie organizacyjnego. Organizacja zdolna do egzaminowania i re-
strukturyzacji swoich podstawowych zasad wymaga podtrzymywania tendencji
rynkowych ze strony mechanizmoéw uczenia sie. Je$li firmy bedg prébowaty —
zgodnie z zaleceniami ksztaltujacej sie obecnie teorii organizacyjnego uczenia sie
— tworzy¢ warunki instytucjonalne dla uczenia sie organizacyjnego i nada¢ po-
staé instytucjonalna pamieci wiedzy organizacji, to promotorem tych dziatan be-
dzie zarzad firmy, Srodkiem za$ plan uczenia sie, wykraczajacy poza pojedyncze
jednostki i obejmujacy calg organizacje.

Zjawisko komplementarnos$ci, tak silnie przemawiajace za potrzeba scentrali-
zowanych dzialan na szczeblu przedsiebiorstwa, ma okres§lone znaczenie dla poli-
tyki zmian prowadzonych w firmie. Znaczenie to wynika z wiagzania ze sobg wyni-
kéw wielu zmiennych. Problemy zmiany, ktére sg wielowarstwowe i wysoce zlozo-
ne, wymagaja maksymalnej redukcji. Komplementarng strukture problemu decy-
zji strukturalnych i strategicznych mozna wykorzysta¢ wilasnie dla uproszczenia
zadan wyboru poprzez sprowadzenie liczby wariantéw do rozsgdnych wymiarow,
ktére dajg sie opanowaé przez podmiot decydujacy.

Czesciowe dostosowanie — jak podpowiada nam teoria zmian — nawet idace
we wlasciwym Kkierunku, ze wzgledu na pominiecie wspélizaleznych efektéw daje
gorsze wyniki niz pozostawienie organizacji bez modyfikacji. Zachodzgce w oto-
czeniu zmiany podatkéw, cen, stép procentowych wywolujg przeobrazenia we
wszystkich wymiarach.

Wprowadzajac technologie informacyjne, analizujemy zmiany wywolane na
poziomie strategicznym i operacyjnym, w wymiarze konkurencyjnym i wspoma-
gania procesow zarzadzania. Obszerniej piszemy o wielokierunkowym oddziatly-
waniu programéw komputerowych na polityke przedsiebiorstwa w Strategiach
zarzgdzania systemamsi informacyjnymi [Kasprzak, 2000].

Przebudowa przedsiebiorstwa wymaga lidera, pierwszy krok zmiany podsta-
wowej najwiecej bowiem kosztuje, a firma ponosi straty bez widocznych jeszcze
efektow. Nastepne kroki sg juz ,,tansze”. Widoczna jest zatem potrzeba oredowni-
ka przeksztalcen dla uspokojenia i przetrwania, dla akceptacji strat pierwszej
fazy.

Podsumujmy wnioski, wynikajgce z samoorganizacji kierowanej, jakie mozna
skierowaé pod adresem zaopatrzenia informacyjnego. StwierdziliSmy, ze infor-
macja, pochodzgca z niskiego szczebla zarzadzania (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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ilokalna (przedsiebiorstwa). Trzeba siegnaé¢ do informacji wykraczajgcej poza fir-
me, do informacji o zasiegu krajowym i globalnym.

Jednym z dostawcéw informacji ponadlokalnej, niekoniecznie o zasiegu Swia-
towym, moga by¢ tworzone od poczatku infrastruktury informacyjne panstwa.
Okazuje sie, ze transformacja wymazata infrastrukture panstwa gospodarki scen-
tralizowanej i trzeba budowaé nowa, odpowiadajacg potrzebom gospodarki ryn-
kowej. To aktualne zadanie systemowe transformacji zostato szeroko uzasadnione
i opisane w pracy J. Olenskiego [1999].

Turbulencja otoczenia i budowa ewolucyjnej orientacji

strategicznej organizacji

Z dyskusji na temat kierowanej samoorganizacji, zasady przestrzeganej
w praktycznym dziataniu firm, mozemy wyciggngé wnioski konkretyzujace jej
wlasnosci, przydatne dalej do analizy zdolno$ci dostosowawczych organizacji.
Ograniczymy adaptacyjnos$é do sfery zarzadzania strategicznego, do orientacji
strategicznej, wynikajacej z turbulencji otoczenia rynkowego.

1. Zadania adaptacyjne efektywnej jednostki nie mogg by¢ skomplikowane, mu-
szg by¢ dostosowane do zlozonoSci otoczenia. Je§li otoczenie jest zbyt zlozone
w stosunku do mozliwo$eci poznawczych organizacji, tej ostatniej nie uda sie
przelozyé zadan na efektywne strategie dziatan.

2. Systemy samoorganizujgce sie musza by¢ wyposazone w sprzezenie zwrotne,
pozwalajace na nauke wlasnych doswiadczen z przeszio$ci. Nauke te moga
wspoméc mechanizmy uczenia sie organizacyjnego.

3. Systemy samoorganizujace sie sg wprawdzie systemami autonomicznymi, lecz
nie oznacza to niezaleznos$ci od zasobow, rynkéw i technologii. Problem auto-
nomiczno$ci wigze sie bezposrednio z zagadnieniem wladzy. Przyznany jed-
nostkom, wchodzgcym w sklad firmy — centrom zysku, kosztéw czy bardziej
wyrafinowanym jak np. jednostkom fraktalnym, stopien autonomiczno$ci zale-
zy od stopnia delegacji uprawnien do podejmowania decyzji.

4. Przez autonomie jednostek mozna rozumieé¢ na sposéb cybernetyczny pojmo-
wane uprawnienia do wprowadzania samodzielnych korekt w trakcie realiza-
cji zadan strategicznych firmy.

5. W celu uzyskania odpowiedniego zasobu, pozwalajacego na reakcje na zmiany
w otoczeniu, firma moze, czy raczej powinna, dysponowaé¢ nadwyzka informa-
cyjna. Ma ona zapewnié¢ dostateczng elastyczno$é firmy.

Relacje miedzy firmg a jej zmieniajgcym sie otoczeniem, ustalajgce zdolnosé
do adaptacji, sa stalym przedmiotem teorii zarzgdzania strategicznego. Przedsta-
wimy jedno z pelniejszych ujeé¢ tych relacji, pokazujace bogata mape mozliwych
sytuacji wywotanych zmianami otoczenia.

Czynniki i sily otoczenia, oddzialujace na organizacje, mozna oceni¢ wedlug
dwoceh kryteriow:

— stopnia zmiennoS$ci otoczenia;

— stopnia przewidywalno$ci otoczenia, w jakim mozna przewidzieé¢ zachodzace
W nim zmiany.

Kryteria te mozna dalej zdezagregowaé tak, ze dla pierwszego Kkryterium
zmienno$ci tworzymy dwa subkryteria:
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— zlozonosSei, to jest stopnia, w jakim otoczenie organizacji zmienia sie wskutek
globalizacji, nowych technologii oraz nowych zjawisk politycznych, ekonomicz-
nych i spolecznych (w tym oczywiscie, charakterystycznych dla Europy Srodko-
wo-Wschodniej, zmian ustrojowych);

— nowo§ci, czyli stopnia, w jakim zmiany stanowig nowa informacje dla przedsie-
biorstwa.

Z kolei przewidywalno$¢é wspomagaja nastepujace dwa subkryteria:

— szybko$ci zmian (od zmian wolnych do szybkich);

— wizji przysztosci, zaleznej od dostepnosci informacji, pozwalajacej na przewi-
dywanie przysziych wydarzen (zob. tabela 1.).

Tabela 1.

Ocena dynamiki otoczenia

Zrédlo: R. Lynch [1997], s. 92.

Zmiane w postaci transformacji ustrojowej nalezy zakwalifikowaé¢ do dwéch
ostatnich kolumn: zmiany o charakterze regionalnym, specyficznej dla Europy
Srodkowo-Wschodniej, majacej charakter przede wszystkim zmiany niespodzie-
wanej. Dla firm bedzie to zjawisko nowe, ktérego trzeba sie uczy¢ oraz dla ktérego
nalezy znalez¢ strategie dostosowawecze.

Zmiany byly szybsze niz reakcja przedsiebiorstw — procesy dostosowawcze
firm sg dluzsze niz sama zmiana instytucji, zmiana polityczna i regulacje makro-
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ekonomiczne. Zmiana ustrojowa i transformacja gospodarki byly dla przedsie-
biorstw nieprzewidywalne i nie mozna sie bylo do nich przygotowaé. Przypisuje-
my zatem transformacji gospodarczej z lat 1989-1990 najwyzszy poziom turbu-
lencji 5.

Z turbulencji otoczenia rynkowego wyciggniemy wnioski rowniez w zakresie
budowy strategii i zachowan strategicznych. Zauwazmy, ze tradycyjna orientacja
produktowo-rynkowa przedsiebiorstw nie wystarcza jako S$rodek reakeji na
zmienno$¢ otoczenia, przykiadowo: marketing zbytnio opiera sie na danych
z przeszloSci i terazniejszosci. Z tego rodzaju danych w warunkach wysoce zmien-
nego rynku nie mozna formutowa¢ dalekosieznej strategii firmy. Nie mozna tych
danych ekstrapolowaé liniowo, poniewaz rynki zmieniajg sie w sposéb wysoce
nieprzewidywalny.

Sadzimy, ze wlasciwym okresleniem dla firm okresu transformacji jest budowa
orientacji strategicznej. Pierwszym krokiem w tworzeniu tej orientacji bylo prze-
jecie, drogg nasladownictwa, strategii produktowo-rynkowych oraz tworzenie
samodzielnych jednostek funkecjonalnych, zajmujacych sie marketingiem czy tez
inzynierig finansowa.

Jednoczes$nie rysuje sie konieczno$é budowy innej orientacji strategicznej,
niewykluczajacej wyzej wymienionych strategii produktowo-rynkowych, lecz
wskazujacej na elementy stabilizujgce firme w diuzszym czasie. Sg to strategie
bazujace na pojeciu niepewnosSci i na zasobach ludzkich, z wiedzg organizacji
i jej kompetencjami wigcznie.

Kategoria orientacji strategicznej przedsiebiorstw nie jest wynikiem z gory
podjetych, planowych dziatan. Nalezaloby wyrézni¢ strategie preskryptywne,
podane w formie przepisu postepowania, a nastepnie narzucone, zgodnie z hie-
rarchig wladzy, poszezegélnym szczeblom Kkierowania. Strategie te majg postaé
analityczng, a Sciezka rozwoju firmy jest jednoznacznie okreslona.

Zastuga H. Mintzberga [1998] jest opracowanie podstaw teoretycznych dla stra-
tegii, pojawiajacych sie w spos6b ewolucyjny pod wptywem sytuacji. Moment pla-
nowania nie jest tu pierwotny. Istotny jest jednak fakt narodzin strategii, wynika-
jacych z analizy danej sytuacji. Nawet w okresach wzglednej stabilno$ci mamy do
czynienia z pojawiajgcymi sie strategiami ewolucyjnymi. Naszym zdaniem ewolu-
cja zachowan firm okresu przejSciowego charakteryzuje sie stopniowym przesu-
waniem sie z orientacji preskryptywnej w kierunku orientacji strategii pojawia-
jacych sie.

W Kklasie strategii pojawiajacych sie w sposob ewolucyjny (emergent strategy)
wyrédznia sie trzy zbiory strategii:

— strategie bazujace na postulacie przezycia;

— strategie wysuwajace na pierwszy plan niepewnos$¢ otoczenia i koniecznosé
diugofalowej na nig reakcji;

— strategie bazujace na zasobach ludzkich.

W strategiach opartych na postulacie przezycia nie ma mowy o optymalnych
strategiach. Strategie te sq dobrze znane naszym firmom, przechodzacym restruk-
turyzacje ratunkowg lub, jak kto woli, naprawczg. Przedsiebiorstwa, znajdujace
sie w krytycznej sytuacji finansowej, musiaty podejmowa¢ dziatania naprawcze
i w tym zakresie, w jakim widoczny byt plan diugofalowych dziatan, mozna méwié
o strategiach naprawczych.
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Strategie, przyjmujace za punkt wyjSciowy niepewnos$¢ otoczenia, opieraja sie
na filozofii chaosu i trudnos$ciach przewidywania. W systemie chaotycznym przy-
jmuje sie, ze male zmiany poczatkowe mogg wywolywaé powazne zaburzenia
w po6zZniejszym rozwoju gospodarki. Obraz gospodarki, rysowany na bazie syste-
mow chaotycznych, jest naszym zdaniem zbyt pesymistyczny. Mozna sie zgodzic,
ze w sferze mikroekonomii relacji rynkowych miedzy podmiotami gospodarczymi
dominuje chaos, lecz tego samego nie mozna powiedzieé¢ o organizacjach gospo-
darczych. Sa one ogniwami stabilnosci, dlatego, nie lekcewazac niepewnosci jako
jednej z podstawowych wlasnos$ci rynku, sktonni jesteSmy najwyzsza wage przypi-
saé¢ strategiom zasobowym. Mowigc o zasobach w tej klasie strategii, mamy na
my$li czynnik ludzki, ktéry stabilizuje dziatania firmy w dlugim okresie.

Przypomnijmy podstawowa teze strategii zasobowych: wiadomo, zZe o pozycji
firmy na rynku decyduje jej produkt, lecz produkt jest wytwarzany na bazie tech-
nologii oraz wiedzy i umiejetnos$ci zespotéw ludzkich. Stad znaczenie pojecia
kompetencji i umiejetnosci: jeSli tworza one zaplecze dla wigzki produktow
sprzedawanych na rynku, trzeba o to zaplecze, a wiec zasob ludzki, zadbaé. Stra-
tegie rozwoju czynnika ludzkiego, tworzac podstawy dla przyszitej wiazki produk-
téw, maja zatem decydujace znaczenie dla diugofalowego rozwoju i podwyzszajg
kreatywng adaptacyjnos$é¢ przedsiebiorstw.

Dostosowanie strategii do zmian otoczenia odbywa sie w sposob ciagly. Proces
jej budowy okresla sie mianem inkrementalizmu logicznego. Wdrozenie strategii
nie stanowi odrebnej, samodzielnej fazy, jak to ma miejsce w klasycznej, anali-
tycznej formie budowy strategii. Jesli sie je wyodrebnia, to raczej ze wzgledéw
badawezych i metodologicznych. W praktyce wdrozenie i projektowanie strategii
ma charakter ro6wnolegly. Rozpatruje sie ograniczong liczbe wariantéw strate-
gicznych, a sam wybor opiera sie na rutynie.

Rutyna wyboréw i prac w tej orientacji strategicznej wskazuje na role uczenia
sie organizacji w opanowywaniu sztuki planowania strategicznego. Jest tu miej-
sce na zaawansowang nauke zasad tworzenia nowych strategii i myS$lenia krea-
tywnego oraz zmiany postaw.

Generalnie, strategie bazujgce na czynniku ludzkim wskazujg na trzy elementy
sktadowe zasobu ludzkiego:

— wiedze i kompetencje ludzi, rozpatrywane w kontek$cie ich wartos$ci dla orga-
nizacji;

— motywacje, niezbedng do uruchomienia dzialan w pozadanym kierunku;

— kulture firmy, przychylng uczeniu sie organizacji, oraz procesy uczenia sie or-
ganizacyjnego, stanowigce Srodek realizacji proceséw strategicznych.
Postrzegamy strategie ewolucyjne jako dzialania mieszczace sie w nurcie eko-

nomii adaptacyjnej. Wskazujac na specyfike strategii ewolucyjnych, odwolamy

sie do przeciwstawnego bieguna koncepcji strategicznych — do strategii pre-
skryptywnych. Ukazuja sie one w pewnym punkcie czasowym i sg sterowane kla-
rownym zestawem regut w postaci gotowej do ich peinej implementacji. Strategie
ewolucyjne sg natomiast blizsze myS$leniu Darwina, sg to strategie pojawiajgce sie

(aleiodrzucane)izmieniajgce, ktére ulatwiajg adaptacje, tak jak zmienia sie oto-

czenie. Nie trzeba dodawaé, ze — podobnie jak méwimy o adaptacji dostosowaw-

czej i adaptacji rozwojowej, kreatywnej — mozemy odpowiednio kwantyfikowaé
strategie ewolucyjne.
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Abstract
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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