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Przelomy w praktyce zarzadzania
= przestanki i przyczyny
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Maria Romanowska

Wprowadzenie

jezyku polskim stowo ,przetom” jest synoni-

mem gwaltownej zmiany, zawrdcenia z ob-

ranej drogi, catkowitej odmiany. Przetom
moze dotyczy¢ sytuacji zewnetrznej lub reakcji na
zmiany zewnetrzne. Na potrzeby rozwazan zapre-
zentowanych w niniejszym artykule pojecie ,prze-
tom” bedzie wigzane z zachowaniem organizacji, jej
reakcja na rewolucyjne zmiany zachodzace w otocze-
niu. Pojecia turbulencji i zmian nieciagtych odnoszo-
ne sa w teorii zarzadzania do sytuacji zewnetrznych
wymagajacych reakql organizacji dostosowanej do
sily 1 nowosci zmian w otoczeniu.

Przekonanie, ze zrédlem najwiekszych turbulen-
cji jest otoczenie przedsiebiorstwa, jest powszechne,
chociaz nie do konca da sie wykluczyé czynniki we-
wnetrzne jako generatora przeloméw strategicznych.
Przyktadem moga by¢ daleko idace restrukturyza-
cje 1 reorganizacje wywolane nie przez zmiany ze-
wnetrzne, np. przez powolanie nowego zarzadu fir-
my lub trudno$ci w zarzgdzaniu wywotane szybkim
wzrostem rozmiardow i ztozonosci firmy. Rowniez ble-
dy w decyzjach inwestycyjnych i zagrozenie upadto-
$cig bywaja czesto przyczyna przeloméw w organi-
zacji. Jednak nawet gwaltowne zmiany wewnetrzne
polegajace np. na zmianie wlasciciela, konflikcie we-
wnatrzorganizacyjnym czy kryzysie przywodztwa sa
zawsze W pewnym zakresie pod kont]rolaz czlonkow
organizacji i moga by¢ opanowane, zanim ujawni sie
ich niszczaca sita. Inaczej jest w przypadku zmian ze-
wnetrznych. Organizacja nie tylko nie ma nad nimi
kontroli, ale nie jest w stanie przewidzie¢ momentu
pojawienia sie zmian i ich charakteru.

W niniejszym artykule uwaga bedzie skupiona
na czynnikach zewnetrznych. Celem artykulu jest
wskazanie najwazniejszych zrédet turbulencji w oto-
czeniu przedsiebiorstwa i ich wplywu na przetomy
w dziatalnosci przedsiebiorstw.

Definicja przetomu

roblematyke przelomu najczesciej mozna
spotka¢ w literaturze z zakresu zarzadza-
nia strategicznego; odnajdujemy ja w pra-
cach pionieréow teorii zarzadzania strategicznego.
Peter Drucker wprowadzit do jezyka zarzadzania po-
jecie turbulencji’. Zwracal uwage, ze ciaglo$§é i nie-
ciaglo§é, zmiana i kontynuacja nie sa przeciwien-
stwami, a raczej przyciagajacymi sie biegunami.
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Potrzebie gwaltownych zmian towarzyszy nacisk na
utrzymanie niezbednej kontynuacji umozliwiajacej
np. wspoéldzialanie z dostawcami czy utrzymanie
tozsamosci produktu i firmy?.

H. Igor Ansoff w swoich wczesnych pracach kon-
centrowal uwage na sposobie reagowania przedsie-
biorstwa na zmiany w otoczeniu i przygotowanie
menedzeréow do podejmowania decyzji w warunkach
zaskakujacych zmian®. Wprowadzone przez Ansoffa
pojecie zaskoczenia strategicznego moze by¢ definio-
wane jako sytuac;a spowodowana niemozliwymi do
przewidzenia zmianami, wymagajaca przetomowych
decyzji. Racjonalne podejscie do planowania strate-
gicznego zaklada, ze strategia organizacji powinna
by¢ dostosowana do stopnia niepewno$ci zwigzane-
go z okreslona decyzja. H. Igor Ansoff okreslit trzy
podstawowe wzorce dzialania strategicznego®:
® strategie budzetowania niezmieniajaca ani struk-
tur ani proceséw - odpowiednia do rozwoju organi-
zacji w otoczeniu stabilnym;
® strategie adaptacji, ktéra pozwala zachowaé cia-
glo§é procesow i struktur, ale wymaga istotnych
zmian przystosowawczych - odpowiednig do zarzadza-
nia w otoczeniu dynamicznym, ale przewidywalnym,;
® strategiczna nieciaglosé, czyli dzialania nowator-
skie polegajace na radykalnych zmianach, zaréwno
w strukturach, jak i w procesach.

Wykorzystujac definicje strategicznej nieciagglo-
§ci Ansoffa, strategie adekwatnej reakcji otoczenia
na duze zmiany o charakterze nieciaglym mozna
okres§li¢c mianem przelomu strategicznego. Ponie-
waz wszystkie przelomy maja, ze wzgledu na wage
przetomowych decyzji i dtugi horyzont skutkéw, cha-
rakter strategiczny, mozna zamiennie uzywac pojec
sbrzetom” i ,przetom strategiczny”.

Dobrym punktem wyjscia do zdefiniowania prze-
tomu jest model sytuacji strategicznych przedsiebior-
stwa opracowany przez B. Wawrzyniaka®. Model
sytuacji wyznaczaja, zdaniem tego autora, dwa czyn-
niki: sita zagrozenia zwiazanego z oddzialywaniem
kryzysowym otoczenia oraz istnienie lub nie wizji
przedsiebiorstwa. Ten model pokazano na rysunku 1.

W koncepcji B. Wawrzyniaka otoczenie zagrazaja-
ce organizacji jest czynnikiem wywolujacym potrzebe
reakcji organizacji. Z czterech typowych sytuacji wy-
laniaja sie dwa rodzaje zachowan: brak reakcji i silna
reakcja, ktéore mozna nazwaé przelomem. Pierwsza
reakcja przelomowa to zachowanie nazwane ,zwrot
przez rufe”. Jest ona charakterystyczna dla przedsie-
biorstwa, ktore znajduje sie w stanie silnego zagrozenia
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otoczenia opracowali P. Banaszyk i Sz.

Cyfert. Autorzy zwracaja uwage, ze

Jest | KRYZYS1CO DALES? ZWROT PRZEZ RUFE proces odnowy strategicznej jest reali-
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Nie ma PLYWANIE Z PRADEM BYC NAJLEPSZYM Wszystkie opisane na rysunku 2 mo-

Co robi¢ dalej? Jak zawojowac swiat? dele dziatania przedsiebiorstwa moga

prowadzi¢ do jego odnowy, jednak do

Nie ma Wizja przysztosci

kategorii zmian prowadzacych do stra-
tegicznego przelomu mozna zaliczyé je-

Jest

Rys. 1. Modelowe rodzaje sytuacji strategicznych przedsie-

biorstwa

Zrédto: B. WAWRZYNIAK, Polityka strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,

Warszawa 1989, s. 75.

dynie kategorie nazwana przez autoréw
strategicznym zwrotem. Z kolei de Wit
i Meyer okreslaja odnowe strategiczna
jako zmiane strategiczna dalekosiezng
i kompleksowa, zachodzaca réwnocze-

$nie w systemie biznesowym i organiza-

cyjnym, strukturze i kulturze organiza-
cyjnej”. Proponuja réwnocze$nie wpro-
wadzenie nastepujacych miernikéw po-
zwalajacych oceni¢ skale zmian zwiaza-

Zmiany Doskonalenie Strategiczny
wyprzedzajace organizacji zwrot

Zmiany Dopasowanie Strategiczna
dostosowawcze organizacji rewitalizacja

nych z odnowa strategiczna: ® zakres
zmian ® amplitude zmian ® rozloze-
nie zmian w czasie ® szybko$é zmian.
Postugujac sie miernikami skali zmian

Zmiany ciagte

Zmiany skokowe

de Wita i Meyera, przelom strategicz-
ny mozna okresli¢ jako reakcje przedsie-

Rys. 2. Typologia dzialan w organizacji ze wzgledu na

charakter zmian

Zrodlo: P. BANASZYK, SZ. CYFERT, Strategiczna odnowa przedsiebior-

stwa, Difin, Warszawa 2007, s. 14.

biorstwa na zmiany nieciagle w otocze-
niu charakteryzujaca sie:

® szerokim (kompleksowym) zakresem
zmian,

® duzg amplituda zmian,

® skokowym  rozlozeniem  zmian

Charakter otoczenia

w czasie,
® duza szybkoscig zmian.

Na rysunku 3 zaprezentowano nawia-
o Ignorowanie Przetlomy zui]a{cq dﬁl moc]!leilu ,Cyfirti 1 Banaszyka
Zmiany nieciggte nieciggtosci strategiczne m:srlllj‘zm?asg oi?fzeiﬁ i% lzglizziggz
ca podzial na zmiany otoczenia o cha-
rakterze ciaglym i nieciaglym oraz réz-
T Permanentne usi)l::vlf/cr)m\?;ie ny sposéb reagowania przedsigbior-

y ciag dopasowywanie niant stwa na zmiany otoczenia. ) _
organizagji Racjonalny charakter maja dwie
z czterech strategii przedstawionych

Zmiany adaptacyjne

Zmiany transformacyjne

na rysunku 3 - strategia permanent-

Rys. 3. Sposoby dostosowywania sie organizacji do zmian

otoczenia
Zrédlo: opracowanie whasne.

zewnetrznego, ale ma wizje przyszlosci, na ktorej opie-
rajac sie tworzy przelomowa strategie. Druga sytuacja
przetomowa nazwana w modelu ,byé najlepszym” jest
tworzona w komfortowych warunkach braku zagroze-
nia kryzysem i jest zwigzana ze zrozumieniem nowych
wyzwan, stojacych przed przedsiebiorstwem i potrzeba
zmian. Z modelu B. Wawrzyniaka wynika, ze przetomy
sa nie tylko reakcja na kryzys niesiony przez otoczenie,
ale moga by¢ dzialaniem antycypujacym innego rodza-
ju zmiany, procesem $wiadomego przeksztalcania, od-
nowy przedsiebiorstwa.

Pojeciu przelomu strategicznego bliskie jest pojecie
odnowy strategicznej. Ciekawa klasyfikacje modeli za-
chowania sie przedsiebiorstwa w sytuacji zmiennego
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nego dostosowywania w warunkach
zmian ciaglych i strategia przelomoéw
strategicznych w warunkach zmian
nieciaglych. Pozostale sposoby reago-
wania to przyklady niedostosowania
strategicznego, czyli nieadekwatnej reakcji na sytu-
acje zewnetrzne. Zgodnie z rysunkiem przetom moz-
na zdefiniowaé jako zmiane transformacyjna bedaca
reakcja na zmiany nieciagle w otoczeniu.

Przestanki i przyczyny przetomow
w przedsiebiorstwie

naliza strategiczna oferuje wiele metod
umozliwiajacych systematyczne badanie
otoczenia przedsiebiorstwa w poszukiwa-
niu zrédet turbulencji (analiza PEST, analiza pieciu

sil konkurencji, analiza cyklu zycia sektora i inne).
Potrzeba czujnosci i wylapywania stabych sygnalow
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kaze jednak menedzerom koncentrowaé uwage na
tych obszarach otoczenia, ktére w najwiekszym stop-
niu generuja zmiany o charakterze nieciaglym i zmu-
szaja przedsiebiorstwa do przelomowych reakcji.

W literaturze wymienia sie wiele czynnikow
wywolujacych turbulencje w otoczeniu przedsiebior-
stwa. Ph. Kotler i J.A. Caslione do czynnikéw wywo-
lujacych chaos w gospodarce i podniesienie poziomu
ryzyka dzialalnosci przedsiebiorstw zaliczaja naste-
pujace: ® postep techniczny i rewolucje informatycz-
na ® przelomowe technologie i innowacje ® wscho-
dzace gospodarki ® hiperkonkurencje ® $rodowisko
® wzrost sily klienta®. Najczesciej sa wymieniane
w literaturze dwa Zrédia niepewnos$ci w otoczeniu
organizacji, wymagajace trudnych i gtebokich przy-
stosowan: kryzysy ekonomiczne i innowacje techno-
logiczne. Do tych dwoéch zrédet, wywotujacych po-
trzebe duzych zmian, nalezaloby doda¢ nastepujace:
szybkie zmiany popytu niezwigzane z kryzysami
ekonomicznymi i nowe, atrakcyjne koncepcje zarza-
dzania oferowane przedsiebiorstwom.

Kryzys ekonomiczny

Gospodarka od dziesiatkow lat dziala w warun-
kach nieregularnych zmian koniunktury. Kazde
z przedsiebiorstw ma §wiadomo$¢ istnienia wahan ko-
niunkturalnych w swojej branzy i potrafi ostabiaé ne-
gatywny wplyw dekoniunktury, stosujac odpowiednie
strategie rozwoju. Badania przeprowadzone w czasie
recesji z roku 2002 pokazaly, ze kryzysy doprowadza-
ja do istotnych zmian w strukturach branz. Jeden
na trzech lider6w w badanych branzach stracit swoja
pozycje, poniewaz jego rywale wykorzystali recesje
na swoja korzys$é”. Kryzys w sektorze firm interne-
towych w koncu poprzedniej dekady otworzyt droge
do sukcesu obecnym liderom tej branzy - firmom
takim, jak eBay, Amazon czy Google. W okresie kry-
zysu nastepuje weryfikacja strategii przedsiebiorstw
i kompromitacja okreslonych modeli biznesowych.

Ze wstepnych badan nad sposobami obrony przed
obecnym kryzysem §wiatowym wynika, ze przedsie-
biorstwa, ktore stosowaly strategie o duzym ryzyku,
zwrécily sie ku strategiom bezpiecznym. Potwierdze-
niem tego jest znaczacy spadek fuzji i przejeé¢ w okre-
sie kryzysu, spadek wartosci bezposrednich inwesty-
¢ji zagranicznych w wielu regionach $wiata, a takze
zmniejszenie nasilenia proceséw outsourcingowych.
W przemysle motoryzacyjnym, silnie dotknietym
kryzysem, realizowane sa projekty zmierzajace do
konsolidacji. Juz w listopadzie roku 2008 ,Econo-
mist” stwierdzit powszechny odwrét od ryzykownych
strategii i narzedzi finansowych i powrét do konser-
watywnych sposobéw rozwoju i zarzadzania finan-
sami'®. Badania ,Harvard Business Review” nad
sposobem reakcji na kryzys potwierdzily, ze ,w cza-
sie obecnego kryzysu wiele firm spoglada zaréwno
w gore, jak 1 w dot tancucha warto$ci”, co oznacza
odwrdt od niebezpieczne] wirtualizacji w kierunku
zwiekszenia kontroli nad dzialalnoscia firmy'.

Badania zespotu profesoréw z Harvardu nad spo-
sobami reakcji przedsiebiorstw na kryzysy gospo-
darcze, przeprowadzone na zbiorze 4700 amerykan-
skich spoétek publicznych w trzech okresach silnej
dekoniunktury, przyniosty bardzo ciekawe wyniki'?,
Wyrézniono cztery typy przedsiebiorstw w zalezno-
$ci od ich reakeji na kryzys:
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® przedsiebiorstwa o orientacji prewencyjnej, o cha-
rakterze defensywnym, nastawione na unikanie ryzy-
ka 1 ograniczanie strat;

® przedsiebiorstwa o orientacji prorozwojowej,
polegajacej na wzmozonym inwestowaniu z mysla
o przyszlej pozycji strategicznej;

® firmy pragmatyczne, ktére w zaleznosci od sytu-
acji decydowaly sie albo na kroki ofensywne, albo
defensywne;

® firmy progresywne, ktore stosowaly optymalng
kombinacje posunie¢ defensywnych i ofensywnych.

Badanie wynikéw ekonomicznych przedsiebiorstw
pokazalo, ze najlepsze wyniki przyniosta strategia
progresywna - wyniki firm progresywnych dwukrot-
nie przekroczyly $rednig dla caltej populacji spotek.
Najgorsze wyniki przyniosla strategia prewencyj-
na'®, Z badan tych wynika, ze najlepszym sposobem
reagowania na sytuacje kryzysowe jest stosowanie
przelomoéw, czyli kreowanie nowych rynkéw, przej-
mowanie tanich w kryzysie aktywéw, zwiekszanie
wydatkéw na prace rozwojowe, a rownoczesnie silny
nacisk na wydajno$¢ i obnizanie kosztéw.

Kryzysy u$wiadamiaja przedsiebiorstwom rze-
czywiste ryzyko i koszt przyspieszonego rozwoju za
pomoca nowoczesnych instrumentéw finansowych
i ekspansywnych strategii. Kryzys staje sie dla le-
piej zarzadzanych firm okazja do nabycia cennych
aktywow ponizej ich wartosci i doScigniecia liderow
w branzy. Pozwala poprawi¢ pozycje konkurencyjna
przedsiebiorstw z krajéw o nizszych kosztach wy-
twarzania w okresie, kiedy przewaga niskich kosz-
toéw jest szczegdlnie wazna.

Innowacje technologiczne

Przetomowe innowacje technologiczne nie zda-
rzaja sie czesto, ale doprowadzaja do przewartoscio-
wania wszystkich dziedzin gospodarki i wymagaja
ogromnych kosztéw ich wdrozenia. Nie wiadomo, ile
kosztowalo gospodarke $wiatowa przejScie z techno-
logii analogowej na technologie cyfrowa we wszyst-
kich branzach, czy wdrozenie technologii interneto-
wej w wymiarze globalnym. Najsilniej wplyw zmian
technologicznych odczuwaja przemysty wysokich
technologn Przyklad branzy telekomunikacyjnej Jest
znamienny - digitalizacja, a potem zastosowanie in-
ternetu w komunikowaniu si¢ odmienity oblicze tele-
komunikacji na calym $wiecie. Przestaly istnieé male
przedsiebiorstwa, ktére nie mogly udzwignaé kosz-
tow dostosowania sie do zmian technologicznych;
powstaly duze grupy kapitalowe, najczesciej miedzy-
narodowe, ktore sta¢ bylo na przetomy strategiczne
w zakresie innowacji technologicznych.

W przeciwieristwie do perturbacji wywotanych
kryzysem ekonomicznym, wyzwania zwigzane z no-
wymi rozwigzaniami technologicznymi nie ustaja,
ale sie spletrzaja, gdyz nakladaja sie na siebie kolej-
ne generacje technologii i nowe wynalazki. Przedsie-
biorstwa, dziatajace w branzach narazonych na cze-
ste zmiany technologii, musza mie¢ obok zaplecza
kapitalowego specjalne umiejetnosci pozyskiwania
lub tworzenia innowacji.

Odpowiedzia przedsiebiorstwa na wyzwania tech-
nologiczne moze by¢ wewnetrzny potencjat tworzenia
innowacji i wprowadzania ich jako standardu w bran-
zy. Przedsiebiorstwa bedace liderami technologiczny-
mi same tworza nowe technologie i zaskakuja nimi
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innych uczestnikéw gospodarki. Przetom strategiczny
w tym przypadku polega na antycypowaniu potrzeby
nowej technologii przez jej wytworzenie. Bycie lide-
rem technologicznym wymaga zgromadzenia cennych
zasob6w strategicznych w postaci kapitalu intelektual-
nego i odpowiedniego zarzadzania nim.

Alternatywa tworzenia przeloméw strategicznych
przez wytwarzanie wlasnych innowacji moze byé ku-
powanie innowacji na rynku poprzez przejmowanie
przedsiebiorstw, ktére takie innowacje wytworzyly.
Steve Wozniak, tworca komputera osoblstego uwaza,
ze nie mozna osiagnaé trwalej przewagi innowacyj-
nej, nie inwestujac we wlasne zaplecze naukowo-ba-
dawcze. Zapytany, co firma moze zrobié, aby wyho-
dowac przelomowe innowacje, odpowiedzial: ,Nawet,
jesli firma dojrzeje, rozrosnie sie i znajdzie dostepne
zasoby zewnetrzne, wewnatrz niej powinna zawsze
istnie¢ mata grupa innowatoréw pracujacych nad na-
stepna rewolucja”'.

Zalecana przez Wozniaka strategia stalego in-
westowania w innowacje sprawdza sie szczegdlnie
w okresie kryzysu gospodarczego. Sukcesy firm indyj-
skich i chinskich, réwniez na wymagajacych rynkach
motoryzacyjnym i informatycznym, §wiadcza o tym,
ze kryzys pozwala doceni¢ innowacje realizowane
przez przedsiebiorstwa, niebedace liderami techno-
logicznymi. Przykladem moze byé wyprzedzenie we
wprowadzeniu na rynek samochodéw z napedem hy-
brydowym gigantéw motoryzacyjnych GM i Toyoty
przez nie tak dobrze znany chinski koncern BYD.

Z postepem technicznym wiaze sie zagrozenie kata-
strofami o podlozu technologicznym. Przyczynami tych
katastrof sa awarie systeméw informatycznych oraz ce-
lowe dziatania hakeréw, czesto inspirowanych przez ter-
rorystow. Praktycznie nie ma mozliwo$ci przeciwdziata-
nia takim zagrozeniom na poziomie przedsiebiorstwa,
mozna moéwic¢ jedynie o zachowaniu minimalizujacym
koszty katastrof. Reagowanie na zagrozenia o charak-
terze katastroficznym staje sie wielkim wyzwaniem nie
tylko dla przedsiebiorstw, ale dla wtadz i nauki. Do kate-
gorii katastrof informatycznych mozna zakwalifikowac
skandal spowodowany ujawnieniem w koncu roku 2010
tajemnic politycznych i biznesowych przez portal Wiki-
Leaks. Wydarzenie to zmusi administracje i przedsie-
biorstwa do zmian w sposobie ochrony informacji.

Szybkie zmiany popytu niezwiagzane
z kryzysami ekonomicznymi

Nie tylko zla koniunktura gospodarcza stawia
przed przedsigbiorstwami trudne wyzwania. Réow-
niez niespodziewane polepszenie perspektyw roz-
wojowych wynikajace z eksplozji popytu moze byé
postrzegane przez uczestnikow gospodarkl ]ako
turbulenCJa Takie mespodz1ewane ozywienie wiaze
sie najczeSciej ze zmianami politycznymi. W latach
80. ub. w. przedsiebiorstwa zobaczyly wielkie mozli-
wosci sprzedazy na rynkach zagranicznych, zwigza-
ne z upadkiem muru berlinskiego i otwarciem sie
rynkéw Europy Srodkowo-Wschodniej, potem Rosji
i Chin. To byt silny impuls rozwojowy dla przedsie-
biorstw na calym $wiecie. Wiele z nich dokonato cal-
kowitej przebudowy swoich bizneséw, dostosowujac
je do nowych warunkéw dziatania.

Szybkie zmiany popytu wiaza sie tez z szybkimi zmia-
nami mody. Gwaltownie rosnacy popyt na modne pro-
duktyiustugizmuszaprzedsiebiorstwado podejmowania
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trudnych decyzji. Ocena, na ile trwaly jest obecny
trend w konsumpgji, jest trudna, a zta ocena spowodu-
je albo brak reakcji i rezygnacje z sukcesu w miodym
sektorze, albo porzucenie dotychczasowych domen na
rzecz nowej dziedziny, co, jesli moda okaze sie krétko-
trwala, moze sie okazaé tragiczna pomytka.

Nowe atrakcyjne koncepcje zarzadzania

Wsréd wielu przedstawicieli ekonomii, a tak-
ze nauk o zarzadzaniu, panuje przekoname ze rola
nauk o zarzadzaniu polega na opisywaniu dokonan
praktyki gospodarczej i analizowaniu pewnych prawi-
dlowosci w zachowaniach przedsiebiorstw. Historia
nauk o zarzadzaniu nie potwierdza tej opinii. Obie
role tej nauki sa réwnie wazne: opisywanie i mode-
lowanie praktyki oraz stymulowanie przeksztalcen
praktyki przez tworzenie oryginalnych, innowacyj-
nych koncepcji zarzadzania. Wiele przeloméw w za-
rzadzaniu przedsiebiorstwami zostalo zainspirowa-
nych nowymi i atrakcyjnymi dla praktyki koncepcja-
mi teoretycznymi. Poczawszy od wspomnianych juz
koncepcji naukowego zarzadzania Taylora i stosun-
kéw miedzyludzkich Mayo do pézniejszych teoretycz-
nych koncepcji reengineeringu, Total Quality Manage-
ment, lean managementu, time based managementu
czy planowania scenariuszowego. W ostatnich latach
duzy wplyw na przeksztalcenia przedsiebiorstw mia-
ly koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
koncepcja kluczowych kompetencji, koncepcja kla-
stréow i wiele innych. Warto tu tez wspomnieé o wiel-
kich zastugach tworcéw narzedzi analizy i planowa-
nia, dzieki ktérym proces zarzadzania przedsiebior-
stwem stal sie bardziej profesjonalny, a ryzyko zwia-
zane z przetomami stalo sie latwiejsze do ustalenia.

Kazimierz Zimniewicz twierdzi, ze ,nowe kon-
cepcje zarzadzania maja duza sile przyciagania, po-
niewaz radykalnie upraszczaja rzeczywistosé, a tego
wlasnie oczekuja menedzerowie”, chociaz badania
pokazuja, ze zmiany wprowadzane pod wplywem
mody na okreslone koncepcje teoretyczne przynio-
sty watpliwe rezultaty'.

Wielkie i mate przetomy w przedsi¢biorstwie

azdy z nas na pytanie, co uwazamy za naj-
wiekszy przelom w zarzadzaniu przedsie-
biorstwem, prawdopodobnie datby inna od-
powiedzZ. Na potrzeby tego artykulu autorka ustali-
ta wlasny ranking najwiekszych przeloméw w zarza-
dzaniu przedsiebiorstwami. Oto propozycje:
B Przelom nr 1 - wprowadzenie taylorowskich me-
tod naukowego zarzadzania.
B Przelom nr 2 - wprowadzenie pod wplywem kie-
runku human relations nowych metod zarzadzania
przedsiebiorstwem.
B Przetom nr 3 - budowa konglomeratéw i metod
zarzadzania nimi.
B Przelom nr 4 - internacjonalizacja przedsie-
biorstw.
B Przelom nr 5 - outsourcing i przeksztatcanie
przedsiebiorstw w sieci.
B Przetom nr 6 - wykorzystanie internetu w zarza-
dzaniu przedsiebiorstwem.
Te historyczne przetomy tatwo jest powigzaé z lista
wezesniej oméwionych Zrodet przeloméw. Nowe zasa-
dy zarzadzania przemystem to reakcja na oddziatywanie
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dwoch czynnikéow - przelomu technologicznego,
ktory doprowadzit do nowoczesnego procesu wytwa-
rzania na wielka skale 1 naukowej koncepcji, ktorej
oplacalno$c zostata udokumentowana przez Taylora
i jego nasladowcow. Wprowadzenie systemu opieki
socjalnej i wspodlzarzadzania przez pracownikéw na-
rodzito sie pod wplywem badan naukowych zespolu
Mayo, a takze pod presja leku przed rosnacym nie-
zadowoleniem. Budowa konglomeratéow w masowej
skali po Il wojnie $wiatowej byla reakcja na kryzy-
sy ekonomiczne i zawirowania spowodowane wojna.
Motywem ich powstawania byto dazenie do zmniej-
szenia ryzyka dzialalno$ci gospodarczej. Strategie in-
ternacjonalizacji w postaci zaawansowanych struktur
1 systeméw dzialalnosci miedzynarodowej powstaly
pod wpltywem szybko poszerzajacych sie rynkéw i li-
beralizacji gospodarki §wiatowej. Duze znaczenie miat
rozwdj infrastruktury, w tym internetu i telekomuni-
kacji. Outsourcing i rezygnacja z duzego zakresu in-
tegracji pionowej to przetom wywotany wzrostem po-
pytu i konieczno$cig zwiekszenia skali dzialania. Do
rozwoju na wielka skale proceséw outsourcingowych
1 offshoringowych przyczynily sie w duzej mierze roz-
woj internetu i procesy globalizacji gospodarki. Wy-
korzystanie internetu w dziatalnosci przedsiebiorstw
to przede wszystkim wynik innowacji technologicz-
nych i rozwoju infrastruktury informatyczne;.

Poza wielkimi przelomami, ktére dotykaja
w pewnym okresie wiekszo$¢ przedsiebiorstw, kazde
przedsiebiorstwo ma wlasng historie i wlasny sposéb
zmagania sie ze zmienno§$cig Swiata, w ktorym funk-
cjonuje. Czes$é przedsiebiorstw, dzialajacych w tym
samym czasie, pod presja tych samych zmian ze-
wnetrznych, podejmuje podobne dziatania, co dopro-
wadza do masowej realizacji podobnych przeksztal-
cen i tworzy wrazenie, ze przedsiebiorstwa kieruja
sie moda, podczas gdy w rzeczywistosci reaguja po-
dobnie na podobne sytuacje zewnetrzne. Jednak ba-
dania rzeczywistych zachowan przedsiebiorstw po-
kazuja istotne réznice w ich reakcjach, wynikajace
z réznic zwigzanych z potencjalem ekonomicznym,
dotychczas realizowana strategia, kultura organiza-
cyjna i motywacja i aspiracjami menedzerdow.

Podsumowanie

adania prowadzone nad procesami przysto-
sowywania sie przedsiebiorstw do zmian
w otoczeniu pokazuja, ze wiecej wiadomo
o zrédtach i przyczynach wywotujacych przetomy niz
o samych przelomach. Wprawdzie rézni badacze for-
mutuja nieco odmienne listy kluczowych czynnikow
turbulencji, to istnieje zgoda, ze kilka z nich bez
watpienia odgrywa kluczowa role - sa to innowa-
cje technologiczne i kryzysy gospodarcze. Pozostate
czynniki nie maja az tak wielkiego znaczenia.

Nie ma takiej jednomyslnosci w przypadku typo-
wych przetoméw i ocen ich skuteczno$ci czy tez ade-
kwatnosci do sytuacji zewnetrznych. Badania zacho-
wan przedsiebiorstw pod wpltywem silnych turbulencji
pokazuja, ze w przypadku bardzo silnych, nieodwra-
calnych zmian zewnetrznych przedsiebiorstwa podle-
gaja masowym przelomom o podobnym charakterze
(wielkie przelomy), w przypadku turbulencji przej-
$ciowych sposéb reagowania jest bardziej zréznicowa-
ny i dostosowany do sytuacji przedsiebiorstwa (male
przetomy). W takich sytuacjach mozna powiedzied,
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ze nie ma jednego dobrego wzorca przelomu dla
dwéch przedsiebiorstw, dzialajacych w podobnych
warunkach zewnetrznych. Za kazdym razem, kiedy
zmiana otoczenia zagraza istnieniu firmy, musi ona
samodzielnie podejmowaé decyzje o sposobie reakcji.
Prezentowane tu wyniki badan pokazuja, ze za-
den sposéb reakcji nie daje pewnos$ci odniesienia
sukcesu, sa tylko sposoby bardziej lub mniej obie-
cujace. Mozna z tego wysnué¢ wniosek, ze badania
naukowe z zakresu zarzadzania w turbulentnych
czasach nie maja wielkiej wartosci aplikacyjnej, ale
maja duza warto§¢ poznawcza, gdyz zmniejszajg
dotkliwy deficyt wiedzy w tym zakresie. Moga sta-
nowié tez podstawe informacyjng do podejmowania
decyzji i inspirowaé¢ menedzeréw do niebanalnych
i odwaznych przeloméw, choc nie dostarcza im jed-
noznacznych dyrektyw sprawnego zarzadzania.

prof. zw. dr hab. Maria Romanowska
Katedra Zarzadzania w Gospodarce
Szkoly Gléwnej Handlowe;j

W artykule wykorzystano fragmenty opracowania M. ROMANOW-
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Warszawa 2010.
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Summary

Environment of an organisation is a source of permanent
and temporary changes. Temporary changes result in tur-
bulence, intensified uncertainty and they make enterprises
take adaptation decisions, which are referred to as ,break-
throughs” in the article. The most significant causes of tur-
bulence are: economic crisis, technological innovation, rapid
changes of demand unrelated to crisis and emergence of
new, attractive concepts of management. Analysis of the en-
terprises’ conduct under the influence of intense turbulence
indicates that in the case of big, irreversible external chan-
ges enterprises are subject to mass breakthroughs of similar
nature (big breakthroughs), and in the case of temporary
turbulence their response is more diversified and adapted to
the enterprise situation (small breakthroughs).
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