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Streszczenie: Wybory strategiczne odbywaja si¢ w warunkach niepewnosci, a decydenci
podlegaja wptywom réznych czynnikéw egzogenicznych i endogenicznych. Do rzadko po-
dejmowanych przedmiotow dyskusji naukowych nalezy wptyw na zarzadzanie strategiczne
czynnikow okreslanych mianem ,,instytucjonalne”. Deficyt rozwazan w tym zakresie przed-
miotowym byt wielokrotnie zgtaszany przez badaczy. Stat si¢ inspiracjg do przygotowania
tego opracowania. W tresci artykutu rozwaza si¢ z jednej strony potencjalny wplyw instytucji
i logik instytucjonalnych na wybory i zachowanie przedsi¢gbiorstwa w perspektywie strate-
gicznej, a z drugiej strony wplyw zarzadzania strategicznego na instytucje wewnatrzorgani-
zacyjne i miedzyorganizacyjne. W koncowej czesci artykulu uwzgledniono uwarunkowania
organizacyjne wyborow strategicznych. Artykul powstal na podstawie analizy ustalen teore-
tycznych z zastosowaniem analizy krytycznej literatury.

Stowa kluczowe: instytucje, zarzadzanie strategiczne, wybory strategiczne.

Summary: Strategic choice takes place under uncertainty conditions; and the decision-
makers involved are influenced by various exo- and endogenous factors. A rarely discussed
research topic is how the so called institutional factors affect strategic management.
A shortage of studies in this area has been frequently reported by researchers. It has become an
inspiration for the present article. On the one hand, the article discusses the potential impact
of institutions and institutional logics on the choices and the behaviour of the company and,
on the other, it investigates the influence of strategic management on intra-organisational
and inter-organisational institutions. In the final part organizational determinants of strategic
choice has been discussed. The article is based on a theoretical analysis.

Keywords: institutions, strategic management, strategic choice.
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1. Wstep

Problem podjety w opracowaniu nawiazuje posrednio do znaczenia kadry zarzadza-
jacej w przedsiebiorstwie i jej udziatu w zarzadzaniu strategicznym, a w szczegol-
nosci w wyborach strategicznych. Przedmiot zainteresowania jest wywotany pogla-
dami niejednokrotnie gltoszonymi przez Ortmanna i Sydowa (ale takze wczesniej
przez Schreyogga), dotyczacymi koniecznych kierunkow badan w zakresie zarza-
dzania strategicznego [Urbanowska-Sojkin 2017]. Wymienieni autorzy dostrzegaja
konieczno$¢ reorientacji w zakresie opisu i wyjasniania zarzadzania strategicznego
poprzez traktowanie przedsigbiorstwa jako struktury spolecznej. Wsrod deficytow
wiedzy o zarzadzaniu strategicznym, wymienionych przez Ortmanna i Sydowa,
znajduja sie te dotyczace uczestnikow procesow zarzadzania strategicznego, czyli
jednostek, grup, organizacji i sieci. Inny wymieniony przez autorow deficyt wigze si¢
z powigzaniami migdzy kooperujgcymi przedsigbiorstwami, kolejny dotyczy braku
wyjasniania i wiedzy o wplywie na zarzadzanie strategiczne elementow Srodowiska
instytucjonalnego i politycznego [Ortmann, Sydow 2001; Ortmann i in. 2013].

W kontekscie prezentowanych pogladow Ortmanna i Sydowa przyjecie implicite
zatozenia o ,,homogenicznos$ci” strategdw jest nieuprawnione. Charakteryzujg si¢ oni
roznymi cechami waznymi w procesach zarzadzania strategicznego, stanowiac ele-
menty struktury spotecznej. Maja r6zny potencjat do zarzadzania konkurencyjnoscia
przedsigbiorstwa, wynikajacy z ich celow, kwalifikacji, doswiadczenia, warto$ci. Re-
prezentujg okreslone postawy i zachowania w wyborach strategicznych i powstatych
w ich efekcie dziatan operacyjnych. Wsrdd nurtéw podejmujacych opis i wyjasnia-
nie znaczenia jednostki w zarzadzaniu strategicznym najczesciej wymienia si¢ nurt
zasobowy, ewolucyjny, behawioralny, ekologii populacji [Welge, Al-Laham 2008,
s. 45-62] czy dotyczacy mikrofundamentow [Piorkowska 2017]. Z badan dotyczacych
wyborow strategicznych, w rozumieniu sensu largo [Urbanowska-Sojkin 2013], nie-
jednokrotnie wynikato, Ze na ich przebieg — oprocz innych czynnikéw — maja wpltyw
wzorce organizacji i zarzadzania oraz uwarunkowania instytucjonalne.

Celem opracowania jest rozwazenie uwarunkowan instytucjonalnych i organiza-
cyjnych o potencjale wptywu na wybory strategiczne w przedsiebiorstwach. Na tym
etapie, przed projektowanymi badaniami wlasciwymi, w tresci opracowania wyko-
rzystano rozwazania teoretyczne zawarte w literaturze oraz do§wiadczenia powstate
w trakcie badan wyborow strategicznych w ostatnich kilku latach. Zastosowano
metodg¢ krytycznej analizy literatury. W tresci opracowania z koniecznosci przyjeto
uproszczenia definicyjne, klasyfikacyjne i dotyczace logiki omawiania problematyki.

2. Natura przedsi¢biorstwa

Problematyka relacji przedsigbiorstwo—otoczenie nalezy do czesto podejmowanych
i rozwazanych z r6znych perspektyw i w réznych aspektach. Z zalozenia przedsig-
biorstwo pozostaje pod wptywem uwarunkowan z otoczenia, a one zmieniajg si¢
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ustawicznie. Turbulencja i chaos sg synonimami trudnosci, z jakimi musza sobie
radzi¢ podmioty gospodarcze, by spetnia¢ oczekiwania interesariuszy dotyczace
dalszego rozwoju [Stacey 2013]. Od wielu lat prowadzenie dziatan gospodarczych
odbywa si¢ w warunkach niepewnosci. Niedostosowanie do warunkdw w otoczeniu
jest jedna z wielu przyczyn braku powodzenia w realizacji celow, a takze powstania
kryzysu przedsigbiorstwa. Czgsto nawet wowczas niezauwazony pozostaje fakt, ze
problem dostosowywania si¢ przedsiebiorstwa do otoczenia ma swoje fundamenty
nie tylko w uwarunkowaniach rynkowych, technologicznych, ekonomicznych, spo-
lecznych. Przyczyna jest takze m.in. rutynowe, uproszczone rozumienie przedsie-
biorstwa i zarzadzania nim, a nawet ignorowanie jego wspotczesnych deskryptorow.
Taki sposob postepowania stat sie szczegolnie popularny jako efekt czystej ekspozy-
cji 1 koncentrowania uwagi na przedsigbiorstwach jako elementach sieci, a w mniej-
szym zakresie na ich niezwykle skomplikowanej naturze. W ostatnich latach sieci
sa przedmiotem intensywnej, naukowej eksploracji i obserwacji ich dziatan prak-
tycznych. Skutkiem jest relatywizacja oceny sieci jako instytucji, ktore oprocz szans
sa zrodtem ograniczenia rozwoju ich elementéw, m.in. z powodéw pochodnej spe-
cjalizacji zasobow przedsigbiorstw i metod ich wykorzystania, a takze uzalezniania
si¢ przedsigbiorstw od sieci oraz przechwytywania warto$ci [Czakon 2010; Sydow,
Windeler 2001].

Wspolczesne wyjasnienie dotyczace roli przedsigbiorstwa w sieci odbywa si¢
m.in. na gruncie teorii spotecznej Anthony’ego Giddensa [Sydow, Windeler 2001].
W opinii przywolanych autoréw teoria jest odpowiedzig na niewystarczajace wy-
jasnienia dziatania podmiotu (tu: przedsiebiorstwa). Celem ustalen teoretycznych
jest wyjasnienie dynamicznej relacji migdzy strukturg spoteczng (przedsigbiorstwa)
a ludzmi. Wedtug Cybal-Michalskiej autor teorii strukturacji zwraca uwage na zro-
zumienie ludzkiego dzialania i instytucji spotecznych [Cybal-Michalska 2013].
W opinii Sydowa i Windelera taka perspektywa pozwala na przezwyci¢zenie deficytow
w dyskursie dotyczacych zachowania strategdw w czesci poddanej oddzialywaniu
elementow struktury spotecznej i instytucji. Wskazuje sie réwniez na to, ze umozliwia
wyjasnienie dominujgcych metod, takich jak systemowa racjonalizacja oraz analiza
sieci strukturalnej [Windeler 2013, s. 227- 246].

Zmiany dotyczace perspektywy opisu i wyjasniania zachowania strategow
(1w konsekwencji przedsigbiorstw) nastepuja w sytuacji wystepowania roznorodnych
teorii przedsicbiorstwa. Znane z literatury uj¢cia natury przedsicbiorstwa obejmuja
kilkanascie sposobow definiowania [Noga 2010], co bywa komentowane w litera-
turze poprzez wskazanie zalet i wad. Sg one konsekwencja przyjecia przez autorow
okreslonej perspektywy poznawczej. Do zalet nalezy zwrdcenie uwagi na niezwykta
ztozonos$¢ tego podmiotu rynkowego, wynikajacg z powigzania srodkow 1 decyzji,
dzialajacych na rachunek i ryzyko wtasciciela tych §rodkéw dla realizacji celow,
a opisywanych przez cechy ekonomiczne, organizacyjne, technologiczne, prawne,
spoteczne. W niektorych ujeciach z kolei, co z pewnoscig ogranicza moc wyjasniania
natury przedsigbiorstwa, brak jest kontekstowego warunkowania celow i dziatalnosci



Instytucjonalne i organizacyjne uwarunkowania wyborow strategicznych... 435

przez otoczenie spoteczno-gospodarcze, a skupienie na procesach wewnetrznych i ich
skutkach finansowych dla realizacji celow. Nie podejmujgc analizy natury przedsig-
biorstwa, liczni autorzy opracowan przyjmuja, ze przedsi¢biorstwo jest organizacja
— uktadem otwartym na zewnetrzne wptywy i wplywajacym na otoczenie. Jest utrzy-
mywane w ,,ciaglosci” poprzez codzienne dzialania i interakcje oraz zmieniane pod
wplywem zmian w otoczeniu.

Wada wystepowania licznych, réznych definicji analitycznych jest brak wyjasnie-
nia istoty przedsigbiorstwa w calej jego ztozonosci i wskazania podstawy, na ktorej
mogloby ono powsta¢. Wykorzystanie okreslonej perspektywy poznawczej dotyczacej
przedsiebiorstwa ma jednak istotne znaczenie. Wprowadza takze w tym opracowaniu
w istotne dla jego tresci szczegdty. W przypadku zastosowania perspektywy rynku
w definiowaniu przedsigbiorstwa akcentuje si¢ jego role¢ jako aktora na rynku, a cele
s jednoznacznie ekonomiczne i zwigzane z trwaniem na rynku oraz z uzyskiwaniem
zdolnosci do dalszego rozwoju. W tym konteks$cie zarzadzajacych opisuje model
czlowieka racjonalnego, wedlug ktorego strateg racjonalizuje dziatalnos$c¢ przedsigbior-
stwa, podejmujac rownoczesnie maksymalizacje swoich wtasnych osobistych celow.
Reagowanie przedsiebiorstwa na zmiang warunkéw dzialania nastepuje przynajmnie;j
w czesci jako skutek myslenia kadry kierowniczej/stratega o zapewnieniu mozliwo-
$ci realizacji wlasnych celéw. W innym, krancowo réoznym przypadku, gdy reakcja
dotyczy glownie zmian w otoczeniu uniemozliwiajgcych spelnienie celow waznych
spotecznie, widoczne jest rozumowanie wlasciwe w czesci zalozeniom teorii stake-
holders. Niekiedy fakt, ze przedsigbiorstwo realizuje cele ekonomicznie i spoteczne
ujmuje si¢ w literaturze ekstremalnie, wskazujac na ich konkurencyjnos¢ wzajemna.
Wspotczesne przedsiebiorstwa akceptuja dualnos¢ celoéw. Wynika to m.in. z faktu,
ze w istocie przedsigbiorstwo jest aktorem w spolecznym otoczeniu, o orientacji na
realizacje celoéw ekonomicznych i nieekonomicznych adresowanych do $rodowiska
interesariuszy. Ten wtasnie aspekt dominuje w nowym instytucjonalizmie, w ktorym
organizacja — aktor poszukuje uprawomocnienia swoich dziatan i dostosowuje si¢
do otoczenia instytucjonalnego [Priddat 2005, s. 98-122]. Watek oddziatywania oto-
czenia instytucjonalnego na przedsigbiorstwo jest niezwykle popularny, szczeg6lnie
w analizach czynnikow oddziatujacych na przyszte mozliwosci rozwoju. Pozostaje
do ustalenia, czy i w jakim zakresie przedsigbiorstwo wptywa takze na instytucje,
czyli przede wszystkim normy, wzorce, wartosci migdzy organizacjami i w relacjach
Z supraorganizacjami.

3. Instytucjonalne wyznaczniki natury przedsi¢biorstwa

Neoinstytucjonalizm podkresla ciggly charakter oddzialywania otoczenia technicz-
nego/gospodarczego i instytucjonalnego, ktore maja forme réznych, konkurencyj-
nych logik i kryteriow racjonalnosci [Hahn 2015].

Z perspektywy instytucjonalnej przedsigbiorstwo funkcjonuje w §rodowisku re-
gut 1 oczekiwan kreowanych przez otoczenie [Ortmann 2010, s. 225]. Pojedyncze
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przedsigbiorstwo musi je spetni¢, przez co uzyskuje legitymizacje (wczesniejszy
historycznie atrybut konformizmu). Jednocze$nie utrwala si¢ poglad dotyczacy ak-
tywnej roli aktora — przedsigbiorstwa i zarzadzajacych nim. Aktora, ktéry rowniez
instytucje ksztattuje lub celowo utrzymuje je ,,przy zyciu”. Cz¢$¢ badaczy porzuca
zatozenie o ujednolicajacych skutkach presji instytucjonalnych na przedsiebiorstwo,
wyrazone w tezie o instytucjonalnym izomorfizmie. Ten przypadek dotyczy przyjmo-
wania przez organizacje nalezace do tego samego pola organizacyjnego tych samych
form instytucjonalnych. Zwraca si¢ uwage na réznorodnos¢ wspotwystepujacych
form instytucjonalnych, co z kolei jest zgodne z koncepcja logik instytucjonalnych
artykutowanych przez Friedlanda i Alforda [Pawlak, Srokowski, s. 11]. W powotaniu
na opracowania Hahna, a takze Hensela mozna wspoiczesnie wyrdzni¢ nastepujace
rodzaje podstawowych, klasycznych konkurujacych logik instytucjonalnych, im-
plikujacych zmiany organizacyjne i instytucjonalne: rynek, biurokracje, wspolnote,
rodzing, demokracje oraz religi¢ [Hahn 2015; Hensel 2015].

Kluczowe dla przedstawienia i rozwinigcia problemu staje si¢ pojecie instytucji.
Jest to oczywiste, gdy uwzgledni si¢ fakt, ze stosunki przedsigbiorstwa z innymi
podmiotami sa oceniane nie tylko w kontekscie tych zwigzanych z celami i zasobami
(zwane w tej nomenklaturze technicznymi), lecz takze w kontek$cie m.in. wartosci,
regul, wzorcow kulturowych.

W konsekwencji wobec uzytecznosci pojecia instytucje w roznych dziedzinach
wiedzy i dziatan naukowych (socjologii, psychologii, ekonomii, naukach politycznych)
nie jest ono jednoznacznie rozumiane. Stwierdza si¢ niezwykle r6znorodne sposoby
definiowania instytucji. Uwaga badaczy dotyczy podstawowych czterech sposobow
wyjasniania instytucji, najczesciej przywotywanych, ale rowniez begdacych przed-
miotem polemik. Uwzgledniajac poglady Scotta, instytucje to: spotecznie integrujace
wzorce, fenomeny niedajace si¢ wytlumaczy¢ wprost przez agregacje cech i motywacji
organizacji, katalogi wzorcow, z ktorych menedzerowie budujg organizacje, sposoby
stanowienia roznych form zycia spotecznego i relacje migdzy nimi [Scott 2014].

Z pomoca owych wzorcow praktyk, wartosci, regul, przekonan jednostki reprodu-
kuja swoje istnienie, tworza i odgrywaja role spoleczne. Instytucjonalne ramy definiuja
racjonalne sposoby postepowania odpowiednie w okre§lonych warunkach dziatania,
oczekiwane wyniki przedsigbiorstwa oraz dopuszczalne powigzania z podmiotami
w otoczeniu. Poniewaz przedsigbiorstwa utrzymuja kontakty z r6znymi podmiotami, to
majg rézne konkurujace wymagania i oczekiwania na gruncie powigzan technicznych/
gospodarczych i instytucjonalnych. W tym zakresie formutowane sa kryteria racjo-
nalno$ci organizacji. Za kryteria racjonalno$ci przyjmuje si¢ zasadniczo efektywnos¢
i skuteczno$¢. Jednakze zachowania podmiotéw potwierdzaja w pelni racjonalnosé
wowczas, gdy stosunki z innymi podmiotami sg zgodne z oczekiwaniami i regutami
pochodzacymi ze srodowiska instytucjonalnego i sg zrozumiate i akceptowane przez
innych aktorow [Hahn 2015].

W mysl nurtu instytucjonalnego instytucje wptywajg na aktorow — przedsie-
biorstwa, jednostki, ograniczajac dzialania, ale rowniez instytucje sa modyfikowane
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przez aktorow. Wedlug teorii strukturacji aktor tkwi w zwigzku z instytucjg z wszel-
kimi konsekwencjami. Giddens stwierdza wprost, ze przedsigbiorstwo jest aktorem
w konkretnym $rodowisku, w tym w rozumieniu instytucjonalnym [Ortmann i in.
2013]. Nowy instytucjonalizm kieruje myslenie na aspekty organizacyjne dzialania
przedsigbiorstwa poprzez instytucje i zaleznosci migdzy nimi oraz poprzez okreslenie
r6l samodzielnych aktorow uczestniczacych w zyciu spoteczno-gospodarczym. W kon-
tekscie cech uwarunkowan, ktore musza uwzglednia¢ przedsiebiorstwa, organizujac
swoje dziatania i procesy, nieuniknione sg konstytutywne pytania. Zasadniczo odnosza
si¢ one do watpliwosci, czy zlozono$¢ instytucjonalna wptywa na funkcjonowanie
przedsigbiorstw i ktory z instrumentow oddziatywania ma sile sprawcza narzucania
tempa i sposoboéw zmian przedsiebiorstwa w perspektywie strategicznej. Z opinii
wyrazonej w literaturze aktualnos$¢ pytan, o czym traktuje wezesniejszy fragment
tresci tego opracowania, wynika z zawodnoS$ci opisu i wyjasniania funkcjonowania
podmiotow rynkowych i otoczenia, w ktorym one dziatajg [ Altiparmak 2013]. Kolej-
ne pytania dotyczg zakresu izomorfizmu instytucjonalnego, ktory jest obserwowany
w polach organizacyjnych przedsiebiorstw, czyli zinstytucjonalizowanego dziatania
roznych przedsigbiorstw i innych podmiotow. W tym kontek$cie aktualne jest pytanie,
ktore elementy stanowiace instytucje i w jakim zakresie oddzialuja na wybory stra-
tegiczne przedsigbiorstw sensu largo. Nie bez znaczenia w kontekscie przywotanej
teorii strukturacji jest oddziatywanie przedsi¢biorstwa na instytucje, co wigze si¢
z rekursywnoscig 1 jest znaczaco wyjasnianie poprzez uwzglednienie roznych teorii
mikroekonomicznych oraz teorii zarzadzania i nauki o przedsigbiorstwie [Ortmann,
Zimmer 2001, s. 316-328].

W powotaniu na wczesniej podang definicj¢ instytucji wyrdznia si¢ zasadniczo
kilka narzgdzi oddziatywania: poprzez przymus, normy oraz nasladownictwo. Izo-
morfizm normatywny wigze si¢ z normami akceptowanymi przez aktora, a wlasciwie
w przypadku aktora organizacji/przedsigbiorstwa przez kadre kierowniczg dotyczaca
metod i procedur dziatania, rezultatem jest przyjecie podobnych praktyk. W tym
kontekscie rola i znaczenie kadry zarzadzajacej i strategow jest szczegolna. Przedsie-
biorstwa petryfikuja sposoby zachowania odnoszace si¢ do wspolpracy i zachowania
na rynku, ale takze organizacji wewnetrznej i systemow zarzadzania.

[zomorfizm mimetyczny rozpoznawalny jest w dziataniach strategicznych w wa-
runkach niepewnosci, w ktorej ze wzgledu na brak pomystu albo obawe przed nie-
powodzeniem tworzg si¢ przestanki do nasladownictwa podmiotéw, ktore odniosty
sukces, a ich przyczyny sa widoczne we wzorach organizacyjnych. Nasladownictwo
moze dotyczy¢ réznych instytucji, w tym wspotpracy, praktyk rekrutacji, szkolenia,
polityki kadrowej, logistyki [Hensel 2008]. Jedna z koncepcji dotyczaca izomorfizmu
organizacyjnego nawigzuje wprost do upodobniania si¢ do siebie modeli i metod
zarzadzania oraz struktur organizacyjnych przedsigbiorstw w okre$lonych warun-
kach otoczenia [Rosinska 2008, s. 257-275]. Wyniki badan zawierajg potwierdzenie
popularnosci strategii nasladownictwa w wielu sektorach, w szczego6lnosci w tych
odpowiadajacych na popyt konsumpcyjny.
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Zmiany instytucjonalne moga by¢ powolne, zwykle wiaza si¢ z modyfikacja
dotychczasowych instytucji, lub dynamiczne, jako skutek zmian technologicznych.
Przyktadem sa przetomy technologiczne i ich konsekwencje dla zmian instytucji
1 zachowania podmiotow pola organizacyjnego przedsiebiorstw czy jak ujmuja Ko-
tler i Caslione, dla zachowania podmiotow ,,w sektorach” [Kotler, Caslione 2009].
Zmiany instytucjonalne moga by¢ powodowane zmianami legislacyjnymi zwigzanymi
z regulacja warunkéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczych, takze z inicjatywy
lobbujacych grup oraz wraz z przemianami spotecznymi. Wspotczesnie sg przemia-
nami inspirowanymi i zwigzanymi z aktywno$cia podmiotéw z wykorzystaniem
sieci spotecznych, wspodtokreslajacych warto$ci w procesie wymiany [Vargo, Lusch
2016, s. 5-23].

4. Instytucjonalizacja a zarzadzanie strategiczne

Uogolniajac, mozna uzna¢ za Ortmannem i Zimmerem, Ze instytucjonalizacja na-
lezy do podstawowych cze$ci zarzadzania przedsi¢biorstwami. Jest adresowana:
do przedsigbiorstwa, czego wyrazem jest ustanowienie wewngetrznych instytucji —
W potocznym rozumieniu przez okreslenie organizacji i standaryzacje; do klientow,
wyrazem jest generowanie wiedzy, regul, wartosci dotyczacych preferencji, insty-
tucjonalizacja kanatow dystrybucji; do konkurentow; do dostawcow i innych part-
nerow kooperacyjnych, wzgledem ktérych nastepuje ustalanie wewnetrznych sie-
ci, zdolnos$ci produkcyjnych, stabilizacja zaufania oraz stworzenie norm prawnych
i politycznych stanowigcych ramy instytucjonalne.

Systematyczne obserwowanie relacji miedzy zarzgdzaniem strategicznym i in-
stytucjonalizacja upowaznia wedlug Ortmanna i Zimmera do postrzegania dwéch
wymiarow. Pierwszy obejmuje istniejgce instytucje oraz zamierzone. Drugi ujmuje
wplyw zarzadzania strategicznego na instytucje organizacji oraz instytucje supraor-
ganizacji. Powyzsze rozréznienie pozwolito autorom na rozwazenie dwoch kwestii:
ustalenia odpowiedzi, czy instytucjonalizacja odpowiada ,,waskiej” (popularne;j)
interpretacji i dotyczy wylacznie wplywu na przepisy wewngtrzorganizacyjne lub
mig¢dzyinstytucjonalne, oraz ustalenia zakresu wykorzystania istniejgcych regulacji
instytucjonalnych w zarzadzaniu strategicznym, w oddziatywaniu na wewnatrzor-
ganizacyjne instytucje lub supraorganizacyjne [Ortmann, Zimmer 2001]. W opinii
autoroOw wazne jest takze ustalenie, czy wykorzystanie ,,uaktywnianych” przez
zarzadzajacych, istniejacych rozwigzan instytucjonalnych stuzy do wywierania
wplywu na supraorganizacje, czy to stanowienie zmian instytucjonalnych w rezulta-
cie rekursywnych oddziatywan na supraorganizacje. Zdaniem Ortmanna i Zimmera
w pierwszym przypadku przedmiotem zainteresowania sg uwarunkowania instytu-
cjonalne wazne dla przebiegu zarzadzania strategicznego w przedsiebiorstwie, ale
rownoczesnie wptywu zarzadzania strategicznego na owe instytucje wewnatrzorga-
nizacyjne. W drugim przypadku rozwaza si¢ gtdéwnie proces wptywu zarzadzania
strategicznego na instytucje supraorganizacji.
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Rozwazenie tych dwoch wymiaréw skutkuje pogladami autorow dotyczacych
wykorzystania i zmiany organizacyjnych i migdzyorganizacyjnych instytucji przez
zarzadzanie strategiczne. Cztery sytuacje opisujg wplyw zarzadzania strategicznego
na zmiany instytucji organizacyjnych i miedzyorganizacyjnych:

* organizacyjna reprodukcja wystepujaca wowczas, gdy wptyw zarzadzania doty-
czy tylko organizacyjnych instytucji i wykorzystania juz istniejgcych instytucji;

* spoteczna reprodukcja zachodzaca wowczas, gdy wplyw zarzadzania strategicz-
nego dotyczy supraorganizacji z wykorzystaniem istniejacych, wspotczesnych
instytucji;

* reorganizacja, ktéra wystepuje woéwczas, gdy wpltyw zarzadzania strategicznego
dotyczy organizacyjnych instytucji i wykorzystuje si¢ w oddziatywaniu zmie-
nione instytucje;

e strategiczna instytucjonalizacja, ktora jest skutkiem oddziatywania przez zarza-
dzanie strategiczne na supraorganizacje z wykorzystaniem zmienionych instytu-
cji w odzialywaniu rekursywnym [Ortmann, Zimmer 2001, s. 310].

W powszechnej opinii, jak wspomniano wczesniej, otoczenie instytucjonalne
wplywa na przedsiebiorstwo, problem polega jednak wedtug Ortmanna i Zimmera na
uwzglednieniu rowniez oddziatywania rekursywnego ze skutkiem dla supraorganiza-
cji. Rozwijajg zatem watek strategicznej instytucjonalizacji, ktorg cytowani autorzy
roéznicujg, wyrdzniajac nieformalne instytucje (w obszarze marketingu, standaryzacji
i normowania, stanowienia sieci) oraz instytucje formalne, w tym z udzialem panstwa
(rekursywna regulacja). Zarzadzanie strategiczne i strategdw w tej perspektywie
czyni si¢ odpowiedzialnymi za rekursywnosc¢ regulacji oraz dzialania zapewniajace
»autonomie¢” przedsigbiorstwa.

5. Kontekst instytucjonalny wyborow strategicznych
w przedsi¢biorstwach

W opinii Beckera strategia stanowi zinstytucjonalizowanga taktyke [Becker 2013,
s. 96]. Takie zdefiniowanie strategii jest dalekie od przedstawianych w literaturze
dotyczacej zarzadzania strategicznego. W konteks$cie przedstawionych tresci nabiera
zupelnie innego znaczenia ocena zasadnosci, zakresu i konsekwencji takiego my-
$lenia: na ile ono jest rozne od tradycyjnego ujecia wyborow strategicznych i jakie
beda konsekwencje takiego ujecia. Wielokrotnie w literaturze z zakresu zarzadza-
nia strategicznego podejmowano rozwazania dotyczace odmiennych metodyk wy-
boréw strategicznych w warunkach niepewno$ci. W niewielkim zakresie dotyczy-
ty one stwierdzenia, ze reguly, wartosci, wzorce praktyk materialnych stanowigce
trzon pojecia instytucji moga stanowi¢ samodzielny sposob kreowania zachowania
przedsigbiorstwa w perspektywie strategicznej (przyktadem moze by¢ stwierdzenie
przytoczone wczesniej za Beckerem) 1 oddziatywaé na to przedsigbiorstwo i inne
organizacje. Zachowania przedsigbiorstw analizowano takze w kontekscie logik in-
stytucjonalnych obejmujgcych elementy materialne i symboliczne [Hensel 2015].
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Logiki postgpowania stanowig zawarto$¢ opracowan zarowno na gruncie ekonomii
(np. logika rynku, logika hierarchii), jak i zarzadzania (np. logika dynamiki kon-
kurencyjnej, logika kluczowych kompetencji, logika zdolnosci dynamicznych, do-
minujaca logika, logika regul i granic). Na tozsamo$¢ kazdej z nich sktadaja si¢
spotecznie zakorzenione i konstruowane wzorce praktyk (materialnych i niemate-
rialnych), warto$ci i reguty umozliwiajace dziatania gospodarcze i pozagospodar-
cze. W znakomitej czeSci wspotczesnych instytucji, a takze wsrod zatozen logik
instytucjonalnych stosowanych przez przedsigbiorstwa sa te nawigzujgce wprost do
sposobow rozwoju w warunkach niepewnosci. Czg$¢ z tych zatozen jest dedykowa-
na tworzeniu warto$ci dla klienta, a niektdre z nich stajg si¢ aksjomatami, o czym
$wiadczy zawarto$¢ wymienionych przyktadowych logik dotyczacych zachowania
w warunkach niepewnosci. Roznica zasadnicza wigze si¢ z przeniesieniem rdzenia
logiki instytucjonalnej (zatozen, regut, wartosci) dotyczacych produktu koncowego
na proces tworzenia wartosci dla klienta, wzbogacany o kontekst wspottworzenia
wartos$ci przez podmioty w srodowisku procesu tworzenia.

6. Deskryptory wyborow strategicznych

Natura wybordéw strategicznych pozostaje niezmienna, zmieniajg si¢ warunki we-
wnetrzne 1 zewngetrzne, w jakich si¢ one odbywaja, co sprawia, ze sg dynamicz-
ne, a wybory temporalnie zalezne. Wybdr jest rezultatem proceséw analitycznych
i postanalitycznych, w rezultacie ktorych wytaniajg si¢ mozliwe sposoby dzialania
przedsigbiorstwa w kolejnych latach, czyli opcje, sposrod ktorych nalezy dokonac
ostatecznego wskazania tych, ktore z chwila podjecia decyzji beda realizowane. Pro-
blem w tym, na ile na ostateczne wybory, projektowane jako konsekwencja opcji,
kryteriow i celoéw, majg wptyw uwarunkowania organizacyjne i instytucjonalne, a na
ile wytanianie opcji, wybor kryteriow, celow oraz strategii jest okreslona logika in-
stytucjonalng. Na ile jest to skutek oddziatywania przymusu, regulacji spotecznych,
prawnych czy nasladowania, a na ile stanowig logiki zakorzenione, niekiedy bez-
wiadne jako skutek zalezno$ci od historycznych rozwigzan. Pojawiaja si¢ kolejne
pytania, wczesniej sformutowane przez Ortmanna i Zimmera, czy i w jakim zakresie
poprzez wybory strategiczne mozna instytucje zmienia¢ w ukladzie intraorganiza-
cyjnym i interorganizacyjnym. Zasadno$¢ takiego rozumowania w sposob zasadni-
czy zalezy od poprawnego definiowania wyborow strategicznych. Nieograniczania
ich jedynie do wyboréw dotyczacych dziatan gospodarczych, z uwzglednieniem
wszelkich konsekwencji traktowania przedsi¢biorstwa jako aktora o naturze spo-
teczno-ekonomicznej pozostajacego w relacjach ze strukturg spoteczna. Zatozenie,
ze w przedsigbiorstwie nie odbywa si¢ proces negocjowania celow i srodkow do
ich realizacji, jest skazane na niepowodzenie. Przedsigbiorstwo podlega wplywom
otoczenia, przeksztatca si¢ do nowej przysztosci, ale tez wptywa na ksztattowanie
otoczenia. Czynnym uczestnikiem zmian w r6znych rolach jest cztowiek. Struktury
organizacyjne, w ktorych funkcjonuje, stuzg autodefinicji, okreslaniu pozycji innych
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oraz dzialan organizacyjnych. Wsparciem do przedstawienia wptywu instytucjonal-

nego na wybory strategiczne jest interpretacja dokonana przez Koneckiego. Otocze-

nie przedsigbiorstwa i jego manifestacje poprzez réznego rodzaju normy i wartosci
kulturowe staje si¢ jego wnetrzem, poniewaz istnieje poprzez odniesienie do nich

aktoréw w ich codziennych dzialaniach i interakcjach z innymi [Konecki 2007].
Wplyw instytucjonalnych uwarunkowan (norm, wartosci i regul, przymusu lub

nasladownictwa) na proces wyborow strategicznych mozna identyfikowa¢ w r6znych

jego czesciach jako okreslajacych/wspotokreslajacych dynamicznie, procesualnie
m.in.: przedmiot dziatania przedsigbiorstwa;

e cele;

* sposoby realizacji celow w zakresie rozwoju, zachowania wzglgdem innych
podmiotow rynkowych oraz innych podmiotow w otoczeniu, w poszczegdlnych
obszarach funkcjonalnych (instytucje kontraktowania transakcji, finansowania,
rekrutacji, szkolenia, motywowania, wspierania spotecznego) i obiektowych (in-
stytucje);

* sposoby zorganizowania si¢ i dokonywanych zmian;

* procesy wyborow — organizacje, przebieg, wspomaganie (instytucje wspomaga-
nia wyboréw z wykorzystaniem systemow wspomagajacych zarzadzanie strate-
giczne, instytucje doradztwa strategicznego, instytucje reakcji na zmiany).
Druga cze$¢ uwarunkowan, ktore rzadziej sg rozpatrywane w kontekscie wybo-

row strategicznych, bo sa niedoceniane, zostata okreslona jako organizacyjne z tego

powodu, ze wigza sie¢ wprost z przedsiebiorstwem jako organizacja i dotyczg cech
tej organizacji. Powstawaty jako cechy przedsiebiorstwa takze pod wptywem uwa-
runkowan zewngetrznych, w tym wskazanych wyzej instytucjonalnych. Na uwage
zastuguja oprocz wezesniej omawianych idiosynkratyczne logiki korporacyjne, firm
rodzinnych, logiki praktyk w sektorach itd. Dotycza m.in. stylu zarzadzania, kultury
organizacyjnej, struktury organizacyjnej, rozwigzan w zakresie informacyjnego wspo-
magania zarzadzania, kultury informacyjnej, ekologii informacji, procesow i procedur.

7. Z.akonczenie

Podjete rozwazania wyrazaja potrzebg zwrdcenia uwagi na ograniczenia ptyna-
ce z mechanicznego traktowania wspolczesnego przedsigbiorstwa dziatajacego
w warunkach niepewnosci bez dostrzegania konsekwencji rozszerzonego ujecia
z uwzglednieniem aspektéw spolecznych, klasycznie rozumianych jako te we-
wngtrzne i zewngtrzne. Nastepstwem spojrzenia na przedsiebiorstwo jako element
struktury spotecznej, zmieniany procesualnie, jest dostrzeganie rekursywnych zmian
potencjalnie skutkujacych przystosowywaniem do zmieniajgcych si¢ warunkow.
Wyjasnienie, w jaki sposob te zmiany moga zachodzi¢, znajduje si¢ m.in. w otocze-
niu instytucjonalnym, skad przedsigbiorstwo czerpie reguly, wzory, warto$ci, uzna-
jac, ze wspomogag w legitymizacji celow, strategii, dziatan i gospodarowania zaso-
bami. Przedsi¢biorstwo nie musi by¢ ich biernym biorcg i jedynie z wykorzystaniem
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zarzadzania strategicznego stanowié instytucje wewngtrzne. Aktywnos$¢ przedsig-
biorstwa moze, poprzez wybory strategiczne, dotyczy¢ takze ksztaltowania instytu-
cji w relacjach z innymi organizacjami — mi¢dzyorganizacyjnymi instytucjami oraz
supraorganizacjami. Nie sposob nie wskaza¢ na konieczng czgs¢ przedmiotowych
rozwazan, ktora w opracowaniu nie zostala rozwini¢ta i moze stanowic¢ przedmiot
kolejnych badan i hipotez. Dotyczy ona ustalenia skutkéw instytucji spotecznych,
podobnie jak i ekonomicznych, dla przedsiebiorstw. Na uwage zastuguja chocby ela-
styczno$¢ organizacyjna, zwinnos¢ przedsigbiorstwa, kreatywnos¢ strategow i sze-
rzej kadry przedsigbiorstwa, zawierane kontrakty i ich efekty.
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