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PULAPKA AKTYWNEJ INERCJI I ZMIANA
ZARZADCZYCH STEREOTYPOW

Streszczenie: W pogoni za sukcesem w biznesie kazdy menedzer dokonuje wyboru i podej-
muje dziatania, ktore w konsekwencji moga wspomagac, ale takze utrudnia¢ rozwdj przedsie-
biorstwa. Kiedy zmieniajg si¢ uwarunkowania, menedzer powinien zmienia¢ swoje stereoty-
py. jezeli chce, aby jego firma kontynuowata rozwoj. Zarzadcze stereotypy okreslaja kierunek
przysztego rozwoju organizacji. Pozwalajac menedzerom na osigganie dobrych rezultatow,
naktadajg takze pewne ograniczenia. Radykalne zmiany w otoczeniu moga zdeprecjonowac
tradycyjna formule sukcesu. Menedzerowie dostrzegaja zachodzace zmiany, lecz probuja re-
agowacé na nie, nie wychodzac poza ramy dominujacej formuty sukcesu lub jeszcze bardziej
zamykaja si¢ w niej. Takie zachowanie, kiedy nawet na radykalne zmiany probuje si¢ odpo-
wiedzie¢ w tradycyjny sposob, mozna okresli¢ jako aktywna inercjg.

Stowa kluczowe: aktywna inercja, zarzadcze stereotypy, formuta sukcesu organizacji.

1. Pulapka aktywnej inercji

W praktyce zarzadzania organizacjami mamy czgsto do czynienia z sytuacja, kiedy
firma, ktora osiagneta sukces, styka si¢ z gwattownymi zmianami w otoczeniu.
Kierownictwo firmy obserwuje z trwoga, jak spadajg obroty i wynik finanso-
wy, jak organizacje opuszczajg najbardziej utalentowani pracownicy i jak obniza si¢
jej wartos¢ rynkowa. Niektérym firmom udaje si¢ rewitalizowa¢ po okresie zastoju,
lecz wiele nie moze juz powro6ci¢ do poprzedniego, pozytywnego stanu. Wegetuja
one w cieniu wilasnej, bytej stawy lub jako jednostki organizacyjne zalezne od swo-
ich konkurentow.

Obserwacja wielu ,,gasnacych gwiazd” pozwala dostrzec, ze menedzerowie tych
firm:

* byli przewidujacy i metodyczni — kierownictwa firm przewidywaty wystapienie
zmian i czesto zamawiaty nawet kosztowne badania prowadzone przez specjali-
stow zewnetrznych w celu uzyskania bardziej szczegotowych informacji na ich
temat;

* Dbyli aktywni i zaangazowani w realizacje celow firmy, niekiedy bardziej niz ich
koledzy z innych firm, ktére mimo to funkcjonowaty bardziej efektywnie;
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* mieli wiedze 1 umiejetnosci — byli to z reguty ci sami menedzerowie, ktorzy do-
prowadzili firmy w przesztosci do sukcesu.

Jezeli dobrze przygotowani menedzerowie przewidujg zmiany i w sposob ope-
ratywny reaguja na nie, to dlaczego ich dziatania nie prowadza do sukcesu (nie
sa skuteczne)? W praktyce jest bowiem czgsto tak, ze menedzerowie reagujg szyb-
ko, aktywnie, lecz nieskutecznie — przyczyn tego moze by¢ wiele, od nadmierne;j
pewnosci siebie do braku zasobéw. Badania wskazujg jednak na jeszcze inng przy-
czyng. Menedzerowie wpadaja czgsto w putapke wiasnego sukcesu, ktéra mozna
okresli¢ jako aktywna inercje, tzn. staraja si¢ reagowac na gwattowne, radykalne
zmiany nie zmianami swoich zachowan, lecz aktywizacja dziatan, ktore zapewnity
sukces w przesztosci [Sull 1999].

Innymi stowy, chociaz §wiat wokot ulega zmianie, oni reaguja tak, jakby wszyst-
ko przebiegato jak wczesnie;j.

Natomiast pojecie aktywnej inercji oznacza, ze menedzerowie moga reagowac
na zmiany w otoczeniu konkurencyjnym w sposob operatywny. Niezdolno$¢ organi-
zacji do adaptacji w tym przypadku wynika nie z powodu op6znien w reagowaniu,
lecz z powodu niestosownosci dziatan. Niestosowno$¢ rodzg te ograniczenia, ktore
naktadajg na dziatania organizacji jej utrwalone stereotypy.

Okreslenie ,,aktywna” podkresla, ze kierownicy rzadko staja bezradni w obli-
czu przemian. Przeciwnie, aktywizuja swoje dzialania i wykorzystuja metody, ktore
sprawdzity si¢ w praktyce, lecz s nieefektywne w zmieniajacej si¢ sytuacji.

Firmy, ktore wpadly w pulapke aktywnej inercji, moga zachowywac si¢ w bar-
dzo rdozny, niekiedy dziwny, sposob. Zatrudniaja drogich konsultantow, lecz nie
moga zastosowac ich rekomendacji w praktyce. Wdrazajg nowe technologie i mode-
le biznesu, nie rezygnujac ze starych. Generalnie stosujg potsrodki, ktore sg wyraz-
nie niewystarczajace dla rozwigzania podstawowych problemow, lecz wystarczaja
w zupetnosci, aby zmeczy¢ menedzeréw i upewni¢ ich w wazno$ci realizowanego
przedsiewzigcia.

Aktywna inercja jest zjawiskiem podstepnym. W euforii poczatkowego sukcesu
menedzerowie rzadko zastanawiajg si¢ nad formulg sukcesu jako taka, nie méwigc
juz o jej sktonnosci do ,,zastygania”.

Kiedy bieg rzeczy zaczyna przyjmowac niekorzystny obrot, menedzerowie za-
czynajg szuka¢ przyczyny powstania problemu wszedzie, tylko nie w formule suk-
cesu, ktora tak dobrze sprawdzata si¢ w przesztosci. Co wigcej, menedzerowie traca
zdolno$¢ do oceny swojej formuly sukcesu w sposob obiektywny i bezstronny. Tak
silnie przywykaja traktowa¢ uksztaltowane strategiczne modele, zasoby, procesy,
relacje 1 warto$ci jako oczywiste, ze po prostu nie dostrzegajg koniecznosci jakich-
kolwiek ich zmian.

Aktywna inercja to ,,dziecko” podstawowych stereotypow organizacji, tzn. tych
samych dzialan, ktore pozwolity jej osiagnaé poczatkowe sukcesy. Ksztaltujac pod-
stawowe stereotypy, menedzerowie moga kierowac si¢ pewnym generalnym zamy-
stem lub moga po prostu podejmowac operatywne decyzje, wykorzystujac pojawia-
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jace si¢ w sposéb nieoczekiwany szanse lub rozwigzujac pilne zadania. W dowolnym
przypadku kompleks podstawowych rozwigzan z czasem utrwala si¢ i tworzy to cos,
co mozna okresli¢ jako formule sukcesu organizacji: kombinacj¢ wtasciwych danej
firmie strategicznych modeli, zasoboéw, organizacyjnych procesoéw, relacji i warto-
$ci, ktore determinuja wszystkie kolejne dziatania kierownicze.

Istnienie okreslonej formuty sukcesu daje wiele korzysci, lecz najwazniejsze jest
to, ze sprzyja ona koncentracji wysitkoéw pracownikow i tym samym zwigksza efek-
tywnos¢ ich pracy. Uzgodniony charakter dziatan nie pozwala cztonkom organizacji
traci¢ energii na problemy o drugorzednym znaczeniu. Scentralizowana struktura
i precyzyjnie okreslone linie odpowiedzialno$ci sprzyjaja wzrostowi organizacji
w miar¢ wzrostu jej wyniku finansowego. Precyzyjna formuta sukcesu moze pomadc
organizacji wyrozni¢ si¢ w sektorze. Kiedy organizacja osigga za pomoca tych czyn-
nikdow poczatkowy sukces, tatwiej jej przyciaga¢ klientow, pracownikow, inwesto-
row i... nasladowcow. Takie dodatnie sprze¢zenie zwrotne podtrzymuje przekonanie
menedzerow, ze powinni oni nadal wzmacnia¢ formule sukcesu drogg dodatkowych
inwestycji. Z czasem przestaja rozwazac inne alternatywy dziatan i zaczynajg trak-
towac formute jako pewnik [Zucker 1997, s. 726-743].

Poszczegodlne elementy formuty sukcesu coraz stabiej poddajag si¢ zmianom:
strategiczne modele przeksztatcaja si¢ w kognitywne bariery, zasoby staja si¢ ktopo-
tliwym cigzarem, organizacyjne procesy przeksztalcaja si¢ w szablony, relacje wza-
jemne — w ograniczenia, a warto$ci — w dogmaty. Relacje migdzy tymi elementami
takze ,,zastygaja”.

Okresliwszy doktadnie swoja formute sukcesu, organizacja zaczyna przycia-
gac 1 stymulowac¢ rozwdj kariery tych pracownikéw, ktorzy wspierajg te stabilnosc,
a nie potencjalnych ,,wichrzycieli”. W efekcie decyzje kierownicze sa skierowane
na wzmocnienie sprawdzonej w przesztosci formuly sukcesu.

Uksztattowana formuta przynosi organizacji korzysci dotad, az konkurencyjne,
technologiczne i formalnoprawne warunki pozostang niezmienne. Jednakze skoro
tylko warunki te ulegna zmianie, moze pojawic¢ si¢ brak zgodnosci miedzy aktu-
alnymi wymogami i dogmatami tradycyjnej formuly sukcesu. Menedzerowie do-
strzegajg pojawiajacg si¢ luke i probuja jg likwidowac przez podjecie aktywnych
przedsigwzig¢. Lecz zastygla formuta sukcesu sama kieruje wszystkie ich wysitki
w ,,wyjezdzong koleing”. I im bardziej si¢ oni staraja, tym szersza staje si¢ ta luka.
W rezultacie organizacja wpada w stan aktywnej inercji.

Pojecie zarowno formuly sukcesu, jak i cyklu zycia zarzadczych stereotypow
bazuje na teorii struktur zaproponowanej przez angielskiego socjologa A. Giddensa
[1989; 1994].

Giddens zwraca si¢ ku fundamentalnemu problemowi socjologii: w jaki sposob
mozna pogodzi¢ istnienie dtugookresowych struktur, powstrzymujacych nasze dzia-
fania, z faktem, ze sami tworzymy, wzmacniamy i niekiedy zmieniamy te struktury?
Aby rozwigzac ten problem, Giddens wprowadza pojecie dwoistej struktury. Wedtug
teorii Giddensa, ludzie tworza i wzmacniajg dtugookresowe spoteczne struktury
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przez wilasne dzialania. A te struktury z kolei naktadajg ograniczenia na pdzniejsze
dzialania ludzi.

Zasada dwoistosci podkresla, ze struktura ksztaltuje si¢ przez dziatania swoich
podmiotéw i ogranicza takze ich swobode dziatania [Sewell 1998, s. 1-29].

Tymczasem pojecie formuty sukcesu obejmuje pig¢ wyraznie okreslonych ele-
mentow: ustalone strategiczne mapy (schematy), organizacyjne procesy, zasady
(w tym marke, technologi¢ i specjalistyczne wyposazenie), wzajemne relacje i war-
tosci.

Czynigc nacisk na pojecie zarzadczych stereotypow, tatwiej jest zrozumied,
w jaki sposéb struktury uzyskuja dominujace znaczenie (determinujace stereotypy),
dlaczego sg one stabilne w czasie (wzmacniajace stereotypy) 1 w jaki sposob mene-
dzerowie moga w razie konieczno$ci je zmienia¢ (zmiana stereotypow).

Istotne jest zatem okreslenie czynnikéw sygnalizujacych zblizanie si¢ do sta-
nu aktywnej inercji, a takze identyfikacja symptomow tego zjawiska i zastosowanie
tekstow diagnostycznych dla jego ujawnienia. Co robic, jezeli teksty daja pozytyw-
ny rezultat i zaczynamy rozumie¢, ze organizacja traci z powodu aktywnej inercji?
Na szczgscie ta choroba nie jest $miertelna. Mozna ja pokonaé przez zmiang stereo-
typow. Jednakze niekorzystne jest to, Zze zmiana stereotypow okazuje si¢ przydatna
nie w kazdej sytuacji.

Nalezy zatem nie tylko zastanowi¢ si¢ nad procesem zmiany stereotypow, lecz
takze wyjasni¢, w jakich przypadkach procedura ta dziata z korzyscia.

2. Przestanki zmian zarzadczych stereotypow

Stan aktywnej inercji ksztattuje si¢ w sposob niezauwazalny. W efekcie trudno jest
dostrzec skradajaca si¢ stagnacje, lecz jeszcze trudniej zmienic€ ,,zastygla” formute
sukcesu. Uksztattowane w przesztosci przywigzanie firmy do okreslonych mental-
nych modeli, zasobdw, procesow, wzajemnych relacji i warto$ci z czasem prowadzi
do ,,zastygania” tych form. A $cista wspotzaleznos¢ migdzy tymi elementami utrwa-
la forme jako cato$¢. Sukces upewnia menedzerow w tym, ze znalezli oni jedyna
i najlepsza droge ku rozwojowi.

Z czasem firmy (a niekiedy takze ich konkurenci) zaczynajg traktowac¢ swoja
formute sukcesu jako co$ oczywistego. Zespot menedzerow o identycznym uktadzie
przekonan, ktéry uznaje jeden jedyny poglad na rzeczywistos$¢, pozbawia firme per-
spektyw rozwojowych.

W jaki jednak sposob menedzerowie, ktorzy oddali wszelkie sity wzmocnieniu
formuly sukcesu firmy, moga zej$¢ z wydeptanej $ciezki?

Moga tego dokonac za ceng zmiany zarzadczych stereotypow.

Zmiana stereotypow to zbidr dziatan, ktorych celem jest zmiana formuty sukcesu
danej organizacji, uniemozliwiajacych utrzymanie status quo wymagajgcego wzro-
stu naktadéw na jej utrzymanie lub zniknigcia samej mozliwosci jej utrzymania.
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Praktyka dowodzi, ze menedzerowie instynktownie reaguja na zmiany w otoczeniu,
zwigkszajac intensywnos¢ swoich dziatan. Tym bardziej ze cala historia firmy za-
mknigta w jej formule sukcesu ukierunkowuje wysitki menedzerow na dawno prze-
tarte Sciezki. Aby przetamac aktywng inercj¢, menedzerowie muszg zaakceptowac
konieczno$¢ zmiany formuly sukcesu.

Zmiana stereotypow to swego rodzaju test, podobny do testu identyfikujacego
stosunek menedzera do ryzyka. Jedni menedzerowie dostrzegaja tylko jego nega-
tywne strony i preferuja unikanie ryzyka zwigzanego ze zmiang stereotypow. Cho-
waja oni glowe w piasek i dziatajg ,,po staremu”. Inni natomiast, przeciwnie, do-
strzegaja jedynie pozytywng strong¢ ryzyka i czesto ignoruja mozliwos¢ wystapienia
negatywnych konsekwencji. Przepojeni optymizmem rwa si¢ do dziatania.

Zmiana stereotypOw nie jest panaceum na wszystkie problemy. Uzywajac je-
zyka medycyny, mozna stwierdzi¢, ze jest to silnie dziatajace lekarstwo. Moze by¢
bardzo efektywne, lecz moze takze wywota¢ efekty uboczne. Racjonalny menedzer
nie podejmuje takiego kroku w sposob nieprzemyslany. Wiele czynnikow, takich jak
finansowa sytuacja firmy, oczekiwana reakcja konkurentéw i mozliwo$ci samych
menedzerow doprowadzenia transformacji do konca, okreslaja w efekcie, czy zmia-
na stereotypow ma w konkretnej sytuacji sens.

Mozna wydzieli¢ jednak dwa czynniki, ktore sg szczegolnie istotne w procesie
podejmowania decyzji dotyczacej zmiany stereotypow. Po pierwsze, nalezy udzie-
li¢ sobie odpowiedzi na pytanie — czy zachodzace zmiany zagrazaja podstawowej
sferze dziatalnosci firmy? A po drugie, nalezy sobie uswiadomi¢, czy organizacja
ma racjonalng alternatywe dla obecnych dziatan.

Zalezno$¢ migdzy zagrozeniem i odpowiednimi alternatywami, a takze reko-
mendowane, zwigzane z tymi relacjami dziatania przedstawiono na rys. 1.

Firma ma korzystne Koncentracja na podstawowym Analiza transformacyjnych
alternatywy biznesie rozwigzan

Firma nie ma korzystnych ,Eksploatacja” podstawowego

Tworzenie alternatyw

alternatyw biznesu
Zmiany nie zagrazaja Podstawowy biznes
podstawowemu biznesowi jest zagrozony

Rys. 1. Ocena potrzeby zmiany stereotypow

Zrodto: [Sull 2003, s. 145].

W jakich przypadkach zmiany warunkéow funkcjonowania rzeczywiscie zagra-
zaja podstawowej dziatalno$ci biznesowej?

Aby zorientowaé si¢, czy zmiany w ustawodawstwie, technologiach, sytuacji
konkurencyjnej lub potrzebach konsumentoéw zagrazaja podstawowemu biznesowi,
nalezy zadac¢ sobie kilka prostych pytan:

— Czy klienci firmy sg zainteresowania zmianami?
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— Czy najbardziej wymagajacy klienci przeszli do konkurencji lub do tych firm,
ktore zmienity swoja formute sukcesu?

— Czy menedzerowie moga wyobrazi¢ sobie scenariusz, wedtug ktorego konkretna
zmiana warunkow doprowadzi firme¢ do bankructwa?

— Czy mozna sobie wyobrazi¢ alternatywny scenariusz, wedtug ktorego zmiana
nie dotknie organizacji?

— Czy zmienit si¢ kurs akcji firmy wraz z pojawieniem si¢ na rynku firm z innym
modelem dziatalno$ci?

— Czy inwestorzy preferujg te firmy lub tradycyjnych konkurentow firmy, ktorzy
przeksztalcili juz swoja formute sukcesu?

Jezeli odpowiedZ na te pytania wywotuje zaniepokojenie, wowczas zmiany rze-
czywiscie moga zagraza¢ podstawowej dziatalno$ci biznesowe;j firmy. Trzeba jednak
zaznaczy¢, ze zadne z tych pytan nie stanowi bezspornego wskaznika wrazliwosci
firmy na zmiany otoczenia. Jednakze pytania te rozpatrywane w catoksztalcie zmu-
szaja menedzeréw do bardziej realistycznego spojrzenia na zewnetrzne uwarunko-
wania. Oprocz tego problemy nalezy rozpatrywac takze na innej ptaszczyznie — czy
firma ma racjonalng perspektywe dla ustabilizowanej formuty sukcesu?

Racjonalne alternatywy dziela si¢ na dwa typy. Firmy prowadzace kilka form
biznesu moga zaczaé rozwijaé perspektywiczne formy majace dotad znaczenie pe-
ryferyjne [Burgelman 2004, s. 24-56]. To znaczy, ze menedzerowie moga przeniesc¢
centrum dziatalnosci z tradycyjnej sfery dziatalnosci na inng sfere, peryferyjna, lecz
perspektywiczng. W takich sytuacjach peryferyjny dotad zakres dziatalnosci staje
si¢ podstawowym. Menedzerowie moga zmieni¢ to, co robi firma. I mogg takze
zmieni¢ to, w jaki sposdb firma postrzega swoja podstawowa dziatalnos$¢ bizneso-
wa. W takim przypadku racjonalna alternatywa oznacza zachowanie niektorych ele-
mentow formuly sukcesu, a nie catkowit jej zmiane.

Analizujac rys. 1, mozna stwierdzi¢, co nastepuje. Jezeli konkretna firma ma do-
bre alternatywy i nie istnieje jeszcze bezposrednie zagrozenie dla jej dziatalnosci,
wowczas jej miejsce jest w lewym gornym sektorze. Dlatego powinna ona skoncen-
trowac¢ si¢ na podstawowej dziatalnosci biznesowej, zachowujac mozliwosci zmian
strategicznych w przysztosci.

Lewy dolny sektor na rynku odpowiada sytuacji, kiedy nie istnieje jeszcze bez-
posrednie zagrozenie dla podstawowej dziatalnosci biznesowej firmy, lecz rowno-
cze$nie nie ma dobrych alternatyw.

Jest to typowa sytuacja dla firm funkcjonujacych na jednym konkretnym rynku.
Analitycy okreélaja takie firmy jako ,,czystych graczy” (pure players) i zwykle od-
nosza si¢ do nich z akceptacja z tytutu ich oddania swojej sferze dziatalnosci.

Specjalizacja daje oczywiscie konkretne korzysci, lecz rownoczes$nie zwigksza
ryzyko przy gwattownej zmianie warunkow funkcjonowania.

Mozna tutaj przytoczy¢ prawo niezbednej roznorodnosci, ktdre glosi, ze poziom
wewnetrznego zroéznicowania systemu powinien odpowiadaé poziomowi zrdzni-
cowania otoczenia [Ashby 1970]. W takiej sytuacji nalezy rozwija¢ nowe kierun-
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ki dziatalnos$ci jako swego rodzaju ,,opcje” na wypadek nieprzewidzianych zmian
w otoczeniu konkurencyjnym.

Najbardziej niekorzystny wariant wystepuje, gdy podstawowa dziatalno$¢ biz-
nesowa firmy jest zagrozona i firma nie ma zadnej racjonalnej alternatywy (prawy
dolny sektor rysunku).

Menedzerowie, ktorzy stykaja si¢ z zagrozeniami dla podstawowej dziatalnosci
biznesowej przy braku dobrych alternatyw, czg¢sto podejmujg probe podjecia nowej
dzialalno$ci. Takie dziatania prawie zawsze skazane sa na niepowodzenie. Wynika
to z kilku przyczyn. Po pierwsze, menedzerowie z utrwalonymi pogladami zwykle
nie nadazajg za zmianami na rynku. Tradycyjne strategiczne modele firmy czgsto
nie pozwalajg im na dostrzezenie nowych mozliwosci (okazji). Przedsiebiorcy wolni
od takich ograniczen poznawczych szybciej dostrzegaja 1 wykorzystuja te szanse.
Po drugie, rozpoczynajac dziatalnos$¢ biznesowa, trzeba walczy¢ o deficytowe zaso-
by z dominujacymi na rynku i bardziej rentownymi firmami. Przedsiebiorcy w wa-
runkach niepewnosci podejmujg zwykle decyzje w taki sposob, aby pozostawi¢ so-
bie mozliwo$¢ ich ewentualnej szybkiej zmiany. Zdecydowane i szybkie dziatania,
niezbedne do tego, aby wytraci¢ firmg ze stanu aktywnej inercji, moga by¢ zbyt
radykalnym, a nawet nazbyt pochopnym rozwigzaniem dla restrukturyzowanego
biznesu.

Menedzerowie, stykajacy sie¢ z bezposrednim zagrozeniem dla podstawowe;j
dziatalnosci biznesowej przy braku dobrych alternatyw, nie powinni ryzykowac
i probowa¢ dokonywac szybkich radykalnych zmian.

Nalezy raczej pomyslec¢ o tym, jak ,,wycisnag¢” z podstawowej dziatalnosci biz-
nesowej wszystko, co mozliwe, 1 wyptaci¢ inwestorom dywidendy lub dokonaé
wtornego wykupu akcji. Menedzerowie moga w takiej sytuacji np. wykupi¢ firme
przy wykorzystaniu kredytu. Konieczno$¢ sptaty kredytu spowoduje koncentracje
uwagi menedzerow na uzyskaniu mozliwie najwigkszego zysku z podstawowej
dziatalno$ci biznesowej i uchroni ich przed reinwestowaniem w projekty nieobiecu-
jace odpowiedniego zwrotu.

Niektore firmy majg dobre perspektywy w przypadku wystapienia zagrozenia
dla podstawowej dzialalnosci biznesowej — albo maja one perspektywiczny, pery-
feryjny biznes, albo moga efektywnie odreagowa¢ na zmiany bez pelnej zmiany
wszystkich elementéw formuty sukcesu. Na rynku taka sytuacje obrazuje prawy
gomy sektor. Firmy z tego sektora to najlepsi kandydaci do zmiany stereotypow.
Problemem pozostaje tutaj jednak, od czego powinni zaczyna¢ menedzerowie w tej
sytuacji. Transformacja formuty sukcesu organizacji to bowiem trudny i ryzykow-
ny proces, szczegolnie jezeli organizacja jest bardzo duza, rozproszona terytorialnie
1 ma ztozong strukture.
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THE ACTIVE INERTIA TRAP
AND CHANGING MANAGERIAL STEREOTYPES

Summary: In his pursuit of success every manager makes choices and takes actions whose
consequences may help or hinder the growth of their business. When circumstances change,
managers should align their stereotypes accordingly if they want their company to continue
on the growth path. Managerial stereotypes in such areas as financial investment, contracting,
public announcements or business relationships with customers determine the direction of the
organisation’s future development. While they help managers in terms of performance, they
also bring certain limitations. All is well as long as the organisation’s competitive landscape
allows it to keep its status quo. However, any radical change of its operating environment
may devalue the organisation’s traditional formula for success. Managers see the changes
around them but try to respond without leaving the comfort zone of their predominant suc-
cess formula or get stuck in it even more. The behaviour, when the response to even the most
disruptive change is by reliance on traditional activities, is called active inertia. This article
discusses the nature of what is termed active inertia and shows how it sets itself within the
organisation when the elements of the company’s successful formula start to “congeal”. Even
though a frequent phenomenon, active inertia is not easy to diagnose. Managers rarely realise
that the success formula they rely on has ossified to the extent that they can no longer effec-
tively respond to change.

Keywords: active inertia, managerial stereotypes, company’s successful formula.





