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Streszczenie: Zarzadcze stereotypy maja istotne znaczenie dla przysztosci organizacji. Zbior
dominujacych w organizacji stereotypéw mozna nazwaé formuta sukcesu organizacji, kto-
ra moze sprzyja¢ efektywnym inwestycjom, inspirowaé cztonkoéw organizacji i zapewnic¢
przewagg w walce konkurencyjnej. Stabilnos¢ formuty sukcesu moze zapewnic¢ firmie efek-
tywnos¢ dziatania, ktora z kolei pomaga jej skutecznie konkurowaé w stabilnym otoczeniu.
Jednakze, kiedy warunki konkurowania gwaltownie si¢ zmieniaja, silne strony organizacji
moga przeksztalci¢ si¢ w stabe strony, a istniejacy system warto$ci — w ograniczenia. Stereo-
typy podstawowe (okreslajace) dotyczace modeli strategicznych, zasobow, organizacyjnych
procesow, relacji i warto$ci, moga zapewnic¢ firmie poczatkowy sukces i zdeterminowac cha-
rakter jej rozwoju na wiele lat. Podejmowane w tym okresie decyzje sa oparte na osiagnigtym
status quo 1 w istocie rzeczy utrwalaja go. Wzmacniajace stereotypy nie pozwalaja jednak
organizacji zej$¢ z zadanego wczesniej kursu wtedy, kiedy okazuje sig to konieczne.

Stowa kluczowe: zarzadcze stereotypy, decyzje kierownicze, stereotypy podstawowe, stereo-
typy wzmacniajace, organizacyjna inercja.

1. Istota zarzadczych stereotypow

Wielu autoro6w uwaza, ze najwazniejsze w pracy menedzera jest formutowanie stra-
tegii — gdzie i jak firma jest w stanie skutecznie konkurowac. Inni sadza, ze kie-
rownictwo przedsigbiorstwa powinno przede wszystkim ksztattowac i1 kontrolowac
konkretne procesy, wlaczajac w to operacje finansowe, podejmowanie decyzji i dys-
trybucj¢ zasobow. Trzecia grupa dodaje, ze menedzer, pomimo wszystkiego innego,
powinien kultywowac specyficzne i wyrdzniajace si¢ cechy organizacji.

Wszystkie te spojrzenia na istotg dziatalno§ci menedzeréw sa w istocie stuszne,
lecz nalezy doda¢, ze menedzerowie biora na siebie pewne zobowiazania, postgpu-
jac zgodnie z nimi 1 niekiedy je weryfikujac. Moga to by¢ zyciowo wazne decyzje,
takie jak inwestowanie w nowe technologie Iub rezygnacja z pewnej formy dziatal-
nosci biznesowej, oraz biezace przedsigwzigeia. Wszystkie te dziatania maja jedna
wspolna cechg — w tej lub innej mierze determinuja przyszios¢ organizacji.

! Praca naukowa finansowana ze $srodkoéw budzetowych na nauke w latach 2007-2010, jako pro-
jekt badawczy z grantu N115 22 37 33.
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Analiza zarzadczych stereotypdw pomaga zrozumieé¢, w jaki sposob firmy osia-
gaja poczatkowo sukces, nastgpnie wpadaja niekiedy w putapke wiasnej inercji
i w koncu adaptuja si¢ (lub nie) do zmieniajacej si¢ sytuacji. Zarzadcze stereotypy to
w istocie dowolne dzialania przedsigbiorcy lub menedzera, determinujace charakter
rozwoju organizacji.

Ekonomisci, socjologowie i psycholodzy w rézny sposdb traktuja pojgcie za-
rzadczych stereotypow. W przyjetym rozumieniu zarzadcze stereotypy to dziatania,
anie po prostu indywidualne przywiazanie menedzera do swojej firmy lub jej celow.
Psycholodzy wykorzystuja okreslenie ,,oddanie organizacji” do opisu przywiazania
pracownika do organizacji oraz analizuja przestanki i konsekwencje tego zjawiska
[Meyer, Allen 1999, s. 64-98].

Odregbne badania poswigcono zjawisku ,,przywiazania do celu”, tzn. dazeniu
jednostki do realizacji okreslonego celu [Locke, Latham, Erez 1998, s. 23-39].

Okreslenie ,,stereotyp” wykorzystuje sig niekiedy, aby podkresli¢ stato$¢ organi-
zacyjnej strategii lub zachowan indywidualnych. P. Ghemawat poczatkowo okreslit
stereotyp jako ,,tendencj¢ do podtrzymywania okre§lonych strategicznych schema-
tow” [Ghemawat 1991, s. 14]. Lecz pozniej okreslit to zjawisko jako ,,zbior rady-
kalnych decyzji, prowadzacych do istotnych zmian w bazie zasobowej [...] ktore
wywieraja dlugookresowy i decydujacy wptyw na przyszty rozwoj firmy i zakres
spectrum jej mozliwosci i alternatyw” [Ghemawat 2001, s. 121].

Pojgcie zarzadczych stereotypow jest jednak znacznie szersze i obejmuje nie
tylko catoksztatt pewnych generalnych uregulowan. Obejmuje ono takze biezace de-
cyzje, ktore okreslaja kierunek rozwoju organizacji. W zakres tego pojecia wlaczy¢
nalezy roéwniez takie dziatania, jak publiczne deklaracje, decyzje kadrowe i utrwalo-
ne wspoéloddzialywanie ze zrodtami zasobow.

Okreslenie ,,zarzadcze stereotypy” zawiera dwa poziomy — indywidualny i orga-
nizacyjny. Wiele opracowan koncentruje si¢ wylacznie na aspekcie indywidualnym.
Badacze wiele uwagi poswigcali np. problemowi, w jaki sposob dziata jednostka
w obecnym okresie, aby podtrzymac¢ okreslony sposob zachowan w przysztosci [El-
ster 1986, s. 1-34].

W innych badaniach przeciwnie, w analizie problemu stereotypow abstrahuje
si¢ od czynnika ludzkiego. Niektorzy ekonomisci, specjalizujacy si¢ w ekonomice
produkcji, przedstawiaja np. firme jako pewnego rodzaju ,,czarng skrzynke” maksy-
malizujaca warto$¢. Podobne modele wykorzystuje sig, aby zrozumieé¢, w jaki spo-
sob dziatania organizacyjne wptywaja na sytuacj¢ konkurencyjna [Saloner, Shepard,
Podolny 2001, s. 416-421].

2. Zarzadcze stereotypy a sukces organizacji

W pogoni za sukcesem w biznesie kazdy menedzer dokonuje wyboru i podejmu-
je dziatania, ktore w konsekwencji moga wspomagac, ale takze utrudnia¢ rozwoj
przedsigbiorstwa. Kiedy zmieniaja si¢ uwarunkowania, menedzer powinien zmie-
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nia¢ swoje stereotypy. Zarzadcze stereotypy w takich sferach, jak inwestycje finan-
sowe, zawieranie kontraktow, publiczne zapowiedzi czy wspotpraca z odbiorcami,
okreslaja kierunek przysziego rozwoju organizacji. Pozwalajac menedzerom na
osiaganie dobrych rezultatow, naktadaja takze pewne ograniczenia.

Zarzadcze stereotypy maja istotne znaczenie dla przyszlosci organizacji. Zbior
dominujacych w organizacji stereotypéw mozna nazwaé formuta sukcesu organiza-
cji, ktora moze sprzyjac efektywnym inwestycjom, inspirowac cztonkdéw organizacji
1 zapewni¢ przewage w walce konkurencyjne;.

Odwazne dzialania moga przynie$¢ sukces, przewyzszajacy oczekiwania, co
z kolei ksztattuje przekonanie, ze firma znalazla jedna i najlepsza droge do sukcesu.
Menedzerowie oczywiscie podazaja ta droga, formutujac strategie firmy, podejmu-
jac decyzje inwestycyjne, zawierajac kontrakty. Ich dziatania wzmacniaja w prakty-
ce przyjeta formute sukcesu. Prowadzi to w praktyce do ,,usztywnienia” zachowan
organizacyjnych, tym bardziej ze poczatkowy sukces daje menedzerom prawo do
uruchamiania nowych zasobow bez uzyskania akceptacji inwestorow. Z uptywem
czasu formula sukcesu firmy moze zacza¢ zy¢ wltasnym zyciem, niezaleznym od
rzeczywistej sytuacji. Ludzie trzymaja si¢ zwykle rozwiazan, ktore okazaly sig
w przesztosci efektywne, nie zastanawiajac si¢ gigbiej nad celowoscia wykorzysta-
nia ich w przysztosci.

Wszystko jest dobrze, dopoki sytuacja konkurencyjna sprzyja zachowaniu
w organizacji status quo. Lecz, na przyktad, radykalne zmiany w ustawodawstwie,
w oczekiwaniach odbiorcow lub technologii moga zdeprecjonowac tradycyjna for-
mute sukcesu. Menedzerowie dostrzegaja zachodzace zmiany, lecz probuja na nie
reagowac, nie wychodzac poza ramy dominujacej formuly sukcesu lub jeszcze bar-
dziej zamykajac si¢ w niej. Takie zachowania, kiedy nawet na radykalne zmiany pro-
buje si¢ odpowiedzie¢ w tradycyjny sposob, mozna okresli¢ jako aktywna inercjg.

Firmy, ktore wpadaty w putapke aktywnej inercji, moga zachowywac si¢ w bar-
dzo r6zny, niekiedy dziwny, sposob. Zatrudniaja drogich konsultantow, lecz nie
moga zastosowac ich rekomendacji w praktyce. Wdrazaja nowe technologie i mode-
le biznesu, nie rezygnujac jednoczes$nie ze starych. Ogolnie stosuja potsrodki, ktére
sa wyraznie niewystarczajace do rozwiazania podstawowych problemow, lecz wy-
starczaja, aby upewni¢ ich w waznosci realizowanego przedsigwzigcia. Przypomina
to samochod, ktory ugrzazt w koleinie drogi. Menedzerowie ,,naciskaja na gaz”, ale
,,samochod” jedynie ,,grzeznie” coraz glgbiej.

Analiza czynnikow nasilajacych organizacyjng inercj¢ doprowadzita wielu spe-
cjalistow z zakresu zarzadzania do wniosku, ze zmiana podstawowej formy dzia-
falnosci firmy jest w praktyce niemozliwa. Niektore koncepcje zarzadzania czerpia
podstawowe idee z teorii ewolucji gatunkow, porownujac organizacj¢ z Zywymi or-
ganizmami.

H.E. Aldrich wprowadzit pojgcie ,,imprinting”, ktore oznacza koncentracjg okre-
slonego modelu na stadium ksztattowania organizacji, co w konsekwencji utrudnia
potencjalne zmiany [Aldrich 1989].
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M. Hannam i J. Freeman, rozwijajac teori¢ strukturalnej inercji, wykazywali, ze
zmiany dokonuja si¢ na poziomie ,,populacji” organizacji, a nie wewnatrz organiza-
c¢ji [Hannam, Freeman 1987, s. 929-964].

Rodzaca sig organizacja otrzymuje zbior charakterystycznych cech, analogicznie
do genéw zywego organizmu. Cechy te posiadaja swoja stabilno$¢ i bardzo trudne,
a niekiedy niemozliwe, jest ich zmienianie. Zgodnie z teoria ewolucji, przy zmia-
nie sytuacji konkurencyjnej organizacja nie jest w stanie dostatecznie szybko si¢
adaptowac, tak aby wykorzysta¢ nowe mozliwosci lub zareagowa¢ na zagrozenia.
W rezultacie firmy z trwatym kodem genetycznym wymieraja jak dinozaury. Zmia-
ny powstaja nie wewnatrz organizacji. Nastgpuja raczej przelomy w populacji — kie-
dy stare firmy odchodza, a nowe stopniowo je zastgpuja. Najlepiej przystosowane
walcza dopoty, dopoki nie nastapi zmiana zewngtrznych uwarunkowan, a pozniej
1 tak wymieraja.

Najbardziej popularne poradniki dla menedzeré6w oparte sa na podobnych wy-
tycznych. Niektorzy autorzy dowodza, ze menedzerowie powinni reagowac na szyb-
kie zmiany, formutujac nowe kierunki rozwoju biznesu, poniewaz zmiana podstawo-
wej dziedziny dziatalnos$ci to zadanie zbyt trudne i kosztowne [Christensen 2007].
Inni autorzy dowodza, Zze menedzerowie powinni po prostu pogodzi¢ si¢ z tym, ze
upadek nieefektywnych firm jest nieunikniony i jest dobra cecha gospodarki rynko-
wej [Foster, Kaplan 2001]. Nieskuteczne proby transformacji takich gigantow, jak
Enron, Arthur Andersen, Vivendi, AT&T i in., stanowia potwierdzenie tego punktu
widzenia.

Chociaz ewolucyjne modele moga pomoc nam w zrozumieniu wielu proble-
mow, ktore powstaja w ekonomice, pozostawiaja one poza polem widzenia te firmy,
ktorym udaje si¢ adaptowaé¢ do zmian i ,,przezy¢” innych ,,cztonkéw populacji”.
Niektore z takich wyjatkéw sa dobrze znane — IBM, Nokia, General Electric. Zwo-
lennicy podejscia ewolucyjnego moga stwierdzi¢, ze to po prostu rzadkie wyjatki.
Mozna si¢ z tym zgodzié. Lecz liczba takich wyjatkow zmusza nas do zadania py-
tania: jezeli jedne firmy moga zmieni¢ swoj kod genetyczny, co przeszkadza innym
zrobi¢ to samo?

W przeciwienstwie do ewolucjonistow wielu wybitnych teoretykow zarzadzania
propaguje model ciagtych rewolucyjnych zmian [Hamel 2000]. Zgodnie z tym punk-
tem widzenia menedzerowie moga i powinni w sposob ciagly weryfikowac istnieja-
ca formute sukcesu i budowac ja od podstaw wciaz od nowa. Rewolucyjne podejscie
ma dwa istotne ograniczenia. Po pierwsze, probujac przeksztatci¢ wszystko od razu,
menedzerowie nierzadko burza podstawy dobrze uregulowanych mechanizmdw.
Radykalne przemiany moga rozerwaé wzajemne relacje, ktorych uksztattowanie
wymaga niekiedy wielu lat, i tym samym moga dezorientowa¢ klientow, partnerow
i pracownikow firmy. Rewolucja niewatpliwie spowoduje wstrzas systemu, lecz ta-
kie uderzenie moze okaza¢ si¢ fatalne w skutkach. Rewolucyjna $Sciezka dzialania
pozostawia menedzerom zbyt mato mozliwosci okreslenia priorytetow i przemy-
$lenia kolejnosci podejmowanych dziatan. Innymi stowy, zmiana wszystkiego od
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razu — to droga do chaosu. Chociaz rewolucyjna retoryka zdolna jest na krotki okres
porwaé pracownikow, klientow i inwestorow, w dlugookresowej perspektywie re-
wolucyjny proces moze doprowadzi¢ firmeg do upadku.

Prowadzone przez nas badania ukazuja ,,trzeciag drogg” migdzy tymi dwoma
skrajnosciami — ewolucja i rewolucja. Menedzerowie rzeczywiscie moga glgboko
zmienia¢ istniejaca formule sukcesu. Mozna tutaj zastosowaé okreslenie ,,zmiana
stereotypow” do opisu zarzadczych przedsiewzie¢, ktore zmieniaja status quo fir-
my. Zmiana stereotypoéw ma niewiele wspolnego z biezacymi przedsigwzigciami
kierowniczymi, zajmujacymi wigkszo$¢ czasu menedzera. Dziatania przy zmianie
stereotypOw przypominajq raczej pierwsze kroki zatozyciela firmy, okreslajace jej
charakter w okresie powstawania. Oba typy dzialan oznaczaja odejscie od przeszio-
$ci. Oba wymagaja odwagi, przezornosci i wytrwatosci.

Jednakze, podejmujac dziatania niezbg¢dne do osiagnigcia sukcesu, menedzero-
wie uruchamiaja proces ,,zastygania”, ktory utrudnia organizacyjne zmiany w przy-
padku zmiany uwarunkowan. Im bardziej stereotypy organizacji sa efektywne,
tym bardziej firma si¢ do nich przywiazuje i tym glgbiej ja one przenikaja. Ryzy-
ko wpadnigcia w pulapke nieaktualnej juz formuty sukcesu jest szczegolnie duze
w dynamicznych uwarunkowaniach konkurencyjnych. Dowolne stereotypy maja
ograniczony ,,okres przechowywania”. Idea zmiany stereotypoéw oznacza, ze stare
stereotypy nie sa dogmatem, a ,,wymieranie” organizacji nie jest nieuniknione. Naj-
lepiej przystosowane moga przetrwac.

3. Zarzadcze stereotypy i decyzje kierownicze

Menedzerowie podejmuja decyzje, aby w przysztosci uzyska¢ konkurencyjne i or-
ganizacyjne korzysci. Jednakze decyzje te ograniczaja elastycznos$¢ firmy w danym
okresie. Na przyktad, jezeli firma skoncentrowala si¢ na okreslonej technologii wy-
twarzania wyrobow, moze wyprzedzi¢ innych producentéw w zakresie wykorzysta-
nia tej wlasnie technologii, lecz pozosta¢ w tyle w innym obszarze.

Zarzadcze stereotypy moga zamkna¢ firm¢ w patologicznym przywiazaniu do
okreslonego kursu, bez wzgledu na negatywne sprz¢zenie zwrotne. Nie pozwalaja
one niekiedy na efektywne reagowanie na kryzysowe sytuacje. Stereotypy te moga
takze ograniczy¢ zdolno$ci firmy do adaptacji do nieprzewidywalnych zmian w sy-
tuacji. Mozna tutaj przytoczy¢ badania P. Selznicka, ktory wykazat, ze poczatkowe
decyzje kierownicze moga obnizy¢ adaptacyjnos¢ firmy do zmieniajacych si¢ wa-
runkow otoczenia [Selznick 2004, s. 18].

Dawno podjete decyzje z czasem moga doprowadzi¢ do nieoczekiwanych kon-
sekwencji, ktore okazuja si¢ niekiedy niekorzystne dla organizacji, a nagte, nieocze-
kiwane zmiany w otoczeniu moga réwnie nieoczekiwanie przeksztatci¢ silne strony
firmy w przeszkody w jej rozwoju.

Czgsto mowi si¢ o firmach jak o istotach zywych przechodzacych okreslone
etapy cyklu zycia [Van de Ven, Scott Poole 2005, s. 510-540]. Chociaz w ramach
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tego kierunku badan opisuje si¢ fazy cyklu zycia organizacji i uzasadnia hipotezy
dotyczace ich wystgpowania, daje on mato informacji na temat wewnetrznych me-
chanizmow tych cykli. Tego typu analogie na pierwszy rzut oka wydaja si¢ prawdo-
podobne, nie sa jednak przydatne dla firm, ktére zdotaty ,,zawrdcic czas” i ponownie
weszty w okres rozkwitu. Koncepcja zarzadczych stereotypéw moze shuzy¢ jako
teoretyczna baza nie tylko do schematyzacji cyklu zycia organizacji, lecz takze do
poszukiwan odpowiedzi na pytanie, dlaczego niektorym z nich udaje si¢ ,,przywro-
ci¢ mtodos¢”.

Do okreslenia omawianej koncepcji mozna wykorzysta¢ okreslenie ,,cykl zy-
cia zarzadczych stereotypow”. Istota koncepcji jest prosta: w okresie powstawania
firmy jej zatozyciele i menedzerowie akceptuja okreslony zbior stereotypdéw — kon-
kretne strategiczne i organizacyjne modele, zasoby, systemy wartosci i formy relacji
z inwestorami, klientami i kooperantami. Te poczatkowe decyzje, ktére mozna okre-
$li¢ jako podstawowe stereotypy, ksztattuja charakter dalszego rozwoju organizacji.
Stereotypy ksztattujace organizacje moga niekiedy przynies¢ korzysci, ktore prze-
wyzsza koszty wynikajace z ograniczenia elastycznosci.

Do okreslenia decyzji, ktore wptywaja na zdolnos¢ firmy do kontrolowania swo-
ich przysztych zachowan, P. Selznick wykorzystuje okreslenie character-defining
commitment [Selznick 2004, s. 35]. Koncepcja Selznicka zaktada mozliwos¢ podej-
mowania takich decyzji na dowolnym etapie rozwoju organizacji, przy czym decyzje
te dotycza przede wszystkim dominujacego w organizacji systemu wartos$ci. W pre-
zentowanej koncepcji podstawowe stereotypy odnosza si¢ tylko do etapu tworzenia
organizacji. Jednocze$nie traktowane sa one szerzej, gdyz dotycza nie tylko systemu
wartosci. W miarg ,,dojrzewania” organizacji menedzerowie kontynuuja dokonywa-
nie inwestycji, przekazywanie o§wiadczen publicznych, formutowanie zobowiazan,
tworzenie jednostek organizacyjnych i podejmowanie innych dziatan, determinu-
jacych rozwoj firmy. Jednoczesnie poczatkowe stereotypy, zawarte w samej isto-
cie danej organizacji, w dalszym ciagu wywieraja wptyw na dziatalno$¢ zarzadcza.
W ten sposdb wszystkie kolejne dziatania menedzerow sa zwykle skierowane na
wzmocnienie istniejacej struktury. Mozna je zatem okresli¢ jako stereotypy wzmac-
niajace. Okreslenie ,,wzmacniajace stereotypy” w pewnym stopniu podobne jest do
okreslenia ,,uboczne stawki” (side bets), wprowadzonego przez H.S. Beckera [1990,
s. 32-40]. Wedtug Beckera cztowiek dokonuje ubocznych stawek, kiedy ,,stawia na
co$ stanowiagcego dla niego warto$¢, lecz poczatkowo nie majacego zwiazku z jego
aktualna linig dziatania, jako rekojmia przywiazania do tej linii dziatania w przyszto-
$ci”. Becker wykorzystuje takze okreslenie ,,stawka na przemilczenie” (commitment
by default) do opisania przypadkow, kiedy cztowiek dokonuje catej serii nieswiado-
mych ubocznych stawek, ktore wzmacniaja jego aktualng lini¢ dziatania. Jednakze,
wzmacniajace stereotypy to pojecie szersze, gdyz obejmuje ono takze podstawowe
pierwotne decyzje, ktore wzmacniajg ustabilizowane strategiczne modele, zasoby,
procesy, relacje 1 warto$ci organizacyjne. Rdznica migdzy podstawowymi i wzmac-
niajacymi stereotypami polega nie na ich skali i nie na tym, czy odpowiednie de-
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cyzje zostalty podjete Swiadomie. Polega ona jedynie na tym, ze determinuja one
poczatkowe lub wzmacniaja strategiczne modele, zasoby, procesy, relacje i wartosci
organizacyjne.

Wzmacniajace stereotypy przynosza korzysci firmie dopoty, dopoki dobrze wpi-
suje si¢ ona w sytuacje w otoczeniu. Jednakze, kiedy zmienia si¢ otoczenie, migdzy
organizacja i jej otoczeniem moze pojawic si¢ dysonans. W tym momencie powinna
nastapi¢ zmiana stereotypow, aby zachowania firm mogly znéw odpowiadaé¢ zmie-
nionej sytuacji.

Podstawowe stereotypy mozna podzieli¢ na pig¢ gtdéwnych kategorii: strategicz-
ne modele, zasoby, procesy organizacyjne, relacje i wartosci.

Strategiczne modele sa to modele biznesu, wspolne dla menedzerdéw firmy i jej
pracownikow. W literaturze mozna dostrzec zwigkszajaca si¢ liczbg badan dotycza-
cych tego, jak ogélne modele kognitywne wptywaja na zachowania menedzerow
i pracownikow wykonawczych. W wigkszo$ci badania te poswigcone sa ogdlnym
modelom wewnatrz funkcjonujacych firm [Porac, Thomas, Baden-Fuller 1999,
s. 397-416]. Znacznie mniej natomiast wiadomo na temat tego, w jaki sposob przed-
sigbiorcy dokonuja wyboru pierwotnych modeli strategicznych w okresie tworzenia
ich biznesu. Istnienie ogdlnych modeli strategicznych pozwala menedzerom i innym
pracownikom udziela¢ takich samych odpowiedzi na kluczowe strategiczne pytania:
Jakim biznesem si¢ zajmujemy? Jacy konkurenci sg najbardziej niebezpieczni? Jacy
sa nasi najwazniejsi sprzymierzency? W jaki sposob tworzymy wartos¢? Jakie sg
nasze korporacyjne zadania? Ktérzy z naszych klientow maja kluczowe znaczenie
dla sukcesu biznesu? Ogolne modele strategiczne moga pomoc w powstrzymywaniu
rosnacej firmy przed rozproszeniem zasobow.

Zasoby. Menedzerowie opieraja si¢ w swoich dziataniach na okreslonej bazie
zasobowej. Pojecie podstawowych stereotypow obejmuje jedynie te zasoby, ktore
maja trzy nastgpujace cechy charakterystyczne. Po pierwsze, powinny to by¢ zaso-
by trwatego uzytkowania, ktore rzeczywiscie moga wywiera¢ wptyw na przyszty
rozwdj firmy. Po drugie, powinny by¢ wyspecjalizowane, tzn. zastosowalne tylko
w ramach okre$lonej organizacyjnej strategii. [ po trzecie, powinny by¢ nieptynne,
tzn. trudne do realizacji na rynku czynnikow produkcji. W przeciwnym przypadku
menedzerowie moga tatwo si¢ od nich uwolni¢ i przeznaczy¢ przychdd na pozy-
skanie innych zasobow, bardziej przydatnych dla rozwoju firmy po alternatywnej
Sciezce.

Organizacyjne procesy. Przez to okreslenie nalezy rozumiec to, jak przebiegaja
dziatania w organizacji, tzn. formalne i nieformalne procedury [Garvin 2008, s. 33-
-50). Pojgcie to obejmuje duza rozmaito$¢ biezacych dziatan organizacyjnych, takich
jak produkcja, logistyka, podejmowanie decyzji, dobor i szkolenie kadr, przygoto-
wanie nowych wyrobow i inwestycje. Ksztattujac okreslony organizacyjny schemat,
firma daje pracownikom mozliwos$¢ skoncentrowania si¢ na podstawowych zada-
niach, co z kolei, dzigki nabywaniu przez nich do§wiadczenia, pozwala na uzyskania
wysokiej produktywnosci.
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Wzajemne relacje. Przedsigbiorcy wspieraja si¢ w swojej dzialalno$ci na okre-
slonym zbiorze relacji z rdznymi interesariuszami. Nawiazanie od poczatku istnienia
firmy dobrych relacji z odpowiednimi podmiotami moze utatwi¢ dostep do roznych
zasobow. Przedsigbiorcy staraja si¢ ustabilizowac takie kontakty, wykorzystujac
r6zne mechanizmy. Nawiazanie silnych relacji z otoczeniem moze zapewni¢ firmie
stabilno$¢ nawet w bardzo zmiennych warunkach.

Wartosci. Menedzerowie wykorzystuja czgsto precyzyjnie okreslony zbior war-
tosci lub ogoélnie przyjetych zasad i norm, ktore akceptuja cztonkowie organizaciji.
Doktadne okreslenie wartosci moze wzmacnia¢ lojalnos¢ pracownikéw, a takze re-
lacje z tymi podmiotami, ktore podzielaja filozofi¢ danej firmy. Niezaleznie od tego,
czym si¢ zajmuja, firmy z wyraznie okre§lonymi warto§ciami moga tatwo przycia-
ga¢ podzielajacych ich system wartosci klientow i pracownikow.

Menedzerowie kontynuuja oczywiscie podejmowane decyzje takze po okresie
tworzenia organizacji. Decyzje te jednak nie sa juz dla firmy decyzjami ,,okresla-
jacymi”. Sa one raczej skierowane na wzmacnianie istniejacej struktury organi-
zacyjnej, ktora sama zaczyna okazywac¢ wplyw na sposob myslenia menedzerow.
Dziatania bedace wynikiem tych decyzji stanowia wigkszo$¢ biezacego procesu za-
rzadzania w stabilnie funkcjonujacym przedsigbiorstwie. Wzmacniajacy charakter
moga mie¢ zardéwno niestandardowe przedsigwzigcia, np. znaczne inwestycje lub
odwazne publiczne zobowiazania, jak i biezace, rutynowe dziatania, kontynuujace
tradycyjne kierunki rozwoju firmy. Po pewnym okresie dziatania te zaczynaja przy-
pominac¢ ,,§lady kot”, pozostawione przez wielokrotne przejazdy po polnej drodze.
Kota po kazdym kolejnym przejezdzie wpadaja w wyzlobione juz koleiny i je pogle-
biaja. Menedzerowie podejmuja tego typu decyzje w sposob uzasadniony. Na przy-
ktad znacznie prosciej rozwija¢ ustanowione juz partnerskie relacje, niz ksztattowac
nowe od zera. Mniejszych nakladéw wymaga utrzymanie posiadanych klientow niz
przyciaganie nowych. To samo dotyczy decyzji kadrowych. Korekta juz wykorzy-
stywanych modeli strategicznych wymaga znacznie mniejszego wysitku niz pelny
przeglad koncepcji funkcjonowania firmy. Rozwoj biezacych procesow taczy sig ze
znacznie mniejsza dezorientacja niz ich restrukturyzacja.

Stabilno$¢ formutly sukcesu moze zapewni¢ firmie efektywno$¢ dziatania, ktora
z kolei pomaga jej skutecznie konkurowaé¢ w stabilnym otoczeniu. Jednakze, kie-
dy warunki konkurowania gwattownie si¢ zmieniaja, silne strony organizacji moga
przeksztalcic sig¢ w stabe strony, a istniejacy system warto$ci — w brzemig.

Podstawowe stereotypy dotyczace modeli strategicznych, zasobow, organizacyj-
nych procesow, relacji i warto$ci moga zapewni¢ firmie poczatkowy sukces i zde-
terminowac¢ charakter jej rozwoju na wiele lat. Podejmowane w tym okresie decyzje
sa oparte na osiagnigtym status quo i w istocie rzeczy utrwalaja go. Wzmacniajace
stereotypy natomiast nie pozwalaja organizacji zejs¢ z zadanego kursu. Jednoczes$-
nie menedzerowie musza poswigcaé¢ wiele wysitku, aby zmienia¢ swoje zachowania
zgodnie ze zmianami zachodzacymi w otoczeniu.
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MANAGEMENT STEREOTYPES
AND THE FUTURE OF AN ORGANISATION

Summary: Management stereotypes have a significant impact on the future of an organisa-
tion. Dominant stereotypes within an organisation are the formula for its success, and as
such contribute to effective investment projects, are the source of inspiration to members
of the organisation and ensure its competitive advantage. If stable, the success formula of
a business can ensure its effective operation. This, in turn, helps it compete effectively in
a stable environment. However, when a competitive landscape undergoes a dramatic change,
the organisation’s strengths can turn into its weaknesses, and its value system can become a
liability. Fundamental (defining) stereotypes relating to strategic models, resources, organisa-
tional processes, relationships and values can help the company achieve its initial success and
determine the character of its growth for years to come. Decisions made during such time are
based on the existing status quo; indeed, they help to preserve it. Strengthening stereotypes
help the organisation maintain its course.
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