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Zmiana warunkiem sukcesu
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W praktyce zarzadzania $rednimi przedsigbiorstwami mozna zaobserwowa¢
problem polegajacy na braku uksztaltowanego obszaru odpowiedzialnosci na
wysokich szczeblach zarzadzania firma. Konsekwencja takiego stanu jest nadmier-
na centralizacja. Wlasciciel nie potrafi jednoznacznie okresli¢ swojej roli w przed-
sigbiorstwie i pod presja niemoznosci opanowania sytuacji godzi si¢ na powolanie
profesjonalnej kadry zarzadzajacej, na ktéra jednak wywiera ustawiczny wplyw,
poniewaz nie ma do niej zaufania. Jest to pierwsza faza kryzysu w organizagji
zgodnie z koncepcja L. Greinera. Jego koncepcja ,rozwoju organizacji poprzez
kryzys” zaklada, ze kazda rozwijajaca si¢ organizacja przechodzi, pod wplywem
przyczyn wewnetrznych, pie¢ réznych faz rozwoju. Zycie przedsigbiorstwa bo-
wiem charakteryzuje si¢ cyklicznoscia stanéw rozwojowych, okres prosperity
przeplata si¢ z czasem kryzysu. Zaakceptowanie tych zmian i znalezienie wiasci-
wego rozwigzania sprawia, Ze organizacja, przezwyciezajac kryzys, wyjdzie z
niego wzmocniona i gotowa do przezwyci¢zania kolejnych niepowodzen. Kazda
faza rozwoju poprzez kryzys jest silnie powiazana z poprzedzajaca faza, dzigki
czemu na podstawie historii rozwoju i kryzyséw mozna ustali¢ nastepna faze
kryzysu i podja¢ stosowne dzialania.

L. Greiner wymienia pie¢ kolejnych etapéw organizagji:

1. Faza rozwoju przez kreatywnos¢, gdzie centralnym punktem nowej malej
firmy jest jej wlasciciel oraz jego wizja i styl zarzadzania. Zalozyciel posiadaja-
cy ducha przedsiebiorczosci, ale zadnego doswiadczenia w zarzadzaniu, zaab-
sorbowany jest kreowaniem i sprzedaza swojego produktu. Szybko reaguje na
potrzeby rynku, a jego kontakty z pracownikami s3 czeste i nieformalne. Z cza-
sem nieformalne kanaly komunikagji staja si¢ niewystarczalne, a optymalizacja
produkcji wymusza wprowadzenie nowych zasad zarzadzania. Faza ta koriczy
si¢ kryzysem przywédztwa zakoriczonym zatrudnieniem menedzera z odpo-
wiednimi kwalifikacjami i wiedza.
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2. Faza rozwoju przez wytyczne, przy ktorej nastepuje okres postepujacej specja-
lizagji na poszczeg6lnych stanowiskach pracy, wprowadzone sa systemy ewi-
dengji ksiggowej, a komunikacgja z pracownikami staje si¢ sformalizowana i
bezosobowa. Odpowiedzialnos¢ za kierunek rozwoju i dzialalnosci firmy
przejmuje menedzer, a kierownicy nizszego szczebla uchodza jedynie za spe-
qjalistéw w swoich waskich dziedzinach, bez mozliwoséci wydawania autono-
micznych decyzji. Nowy kierunek zarzadzania, cho¢ skuteczny, powoduje jed-
nak, ze menedzerowie nizszego szczebla uwazaja si¢ za ograniczanych i mniej
efektywnych w scentralizowanym systemie. Posiadajac czesto w swojej specjali-
zacji wigksza wiedze niz kierownictwo, angazuja si¢ w walke o zwigkszenie
swoich uprawnien. Rozwiazaniem takiej sytuagji jest delegacja uprawnier.

3. Faza wzrostu przez delegacje, charakteryzujaca si¢ wdrozeniem zdecentrali-
zowanego systemu zarzadzania, gdzie wzrasta odpowiedzialnoé¢ kadry kie-
rowniczej poszczegdlnych oddzialéw firmy. Pracownicy sa motywowani po-
przez tworzenie centréw przychodéw oraz przez pensje uzaleznione od przy-
chodéw. Menedzerowie wyzszego szczebla zarzadzaja za posrednictwem do-
starczanych im raportéw. Dzigki samodzielnosci poszczegélnych dzialéw zy-
ski firmy wzrastaja, nastepuje tez poprawa reakcji organizacji na potrzeby
rynku. Po okresie prosperity nastepuje jednak kryzys kontroli, poniewaz top
menedzerowie traca kontrolg nad podlegajacymi im jednostkami dzialajacymi
w oderwaniu od calej organizacji. Nastepuje etap polegajacy na poszukiwaniu
przez top menedzeré6w sposobéw na odzyskanie kontroli. Sposobem na wyj-
écie z kryzysu jest wdrozenie skutecznych metod koordynacji dzialari podle-
glych jednostek.

4. Faza wzrostu przez koordynacje polega na wprowadzeniu bardziej sformali-
zowanych systeméw zarzadzania w celu osiggniecia wyzszego stopnia koor-
dynacji dzialalnosci calej organizacji. Samodzielne jednostki sa laczone w gru-
py produktowe, w ktérych wdraza si¢ restrykcyjnie przestrzegane procedury
formalnego planowania. Wymaga to zatrudnienia licznego personelu zajmu-
jacego sie kontrola. Proces planowania strategicznego umozliwia polaczenie
odgornego i oddolnego planowania. Takie dzialania sprzyjaja efektywnemu
lokowaniu ograniczonych zasobéw organizacji, co przeklada si¢ na dalszy
wzrost. Przyczyna kolejnego kryzysu koriczacego te faze rozwoju jest brak za-
ufania miedzy centralg a jednostkami podlegtymi. Duza liczba procedur i sys-
temdw oraz rosnaca formalizacja prowadzi do kryzysu biurokragji.

5. Faza wzrostu przez wspélprace polega na wprowadzeniu efektywnego syste-
mu przeplywu informacji w relacjach hierarchicznych i w poziomie. Praca jest
prowadzona w interdyscyplinarnych grupach projektowych, skomplikowane
procedury i systemy zostaja uproszczone, a zbyt liczny personel odpowie-
dzialny za kontrolg — zredukowany.

L. Greiner nie wyklucza mozliwosci wystapienia kolejnego kryzysu trudnego
do sprecyzowania, sugeruje jedynie, iZ moze si¢ on wigza¢ z psychologicznym
nasyceniem personelu, pewnego rodzaju wyjalowieniem, spowodowanym ciagla
presja skierowana na innowacyjnos¢.
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Podstawa rozwoju przedsigbiorstwa jest mozliwoé¢ zmiany sposobu jego
zarzadzaniem, co jest o tyle wazne, ze wspoélczesne organizacje — przedsigbiorstwa
funkcjonuja niejako pod presja narastajagcych zmian technicznych, politycznych,
otoczenia czy zmiany oczekiwan nabywcéw. Jest to wyzwanie dla gléwnego
kierownictwa: rodzi ono nowe szanse, ale i wzbudza stany zagrozenia. Gléwnym
zagrozeniem jest brak umiejetnosci dostrzezenia potrzeby zmian w przedsigbior-
stwie oraz dokonania zmian osobowosciowych, ktére sprzyjalyby pozytywnemu
rozwojowi. Ze wzgledu na podejicie do zmian kierownictwo najwyzszego szcze-
bla mozna podzieli¢ na [Skalik 1998, s. 88]:

e konserwatystéw, niechetnym zmianom, w ktérych realizacji dopatrujg sie
zagrozenia dla swojej dotychczasowej pozydji i wladzy,

e lideréw zmian, otwartych na wszelkie innowacje w organizacji, potrafigcych
przewidzie¢ kryzysy i ewentualne korzysci wynikajace z przeprowadzonych
zmian,

¢ pasywnych realizatoréw, ktérzy — choé nie sa przeciwni zmianom, przepro-
wadzajq je niejako pod presja plynaca z otoczenia.

Poniewaz na etapie rozwijania si¢ milodej firmy centralng postacia jest jej
wlasciciel, niejednokrotnie bedacy réwniez i jej pracownikiem, od istoinej zmiany
jego roli i postawy zalezy rozwdj stworzonej przez niego organizacji. Dlatego w
artykule skupiono uwage na pierwszej fazie rozwoju przedsigbiorstwa i opisano
przyczyny oraz sposoby przezwyciezania pierwszego kryzysu.

Na tym etapie rozwoju organizacji mamy do czynienia z wysokim poziomem
integracji intereséw, niezaleznie od tego, czy firma jest wlasnoscig jednoosobowa,
czy grupowa. Pierwszy kryzys wylania sie¢ w przypadku wlasnosci grupowe;
wtedy, kiedy zarzewiem konfliktu staje si¢ podzial rél. Problem dotyczy rozdzie-
lenia funkcji na sprawujacego kierownictwo i pozostalych udzialowcéw. Linia
podzialu moze zaleze¢ od liczby posiadanych udzialéw, od posiadania strategicz-
nego pomystu czy cech osobowosciowych (charyzma, kompetencje). Ten problem
moze by¢ poglebiony w przypadku rozwoju organizacji w wyniku fuzji, kiedy na
kierownictwo skladaja si¢ bedacy - wczeséniej samodzielnymi wlascicielami -
udzialowcy. Kazdy z nich musi si¢ odnalez¢ w nowej roli i dokona¢ wyboru po-
miedzy: biemym udzialowcem, czlonkiem zarzadu odpowiedzialnym za okreslo-
ny obszar funkcjonowania przedsigbiorstwa a operatywnym kierownikiem calego
przedsigwzigcia. Uporzadkowanie tej sfery daje mozliwos¢ dalszego rozwoju. W
przypadku wlasnosci jednoosobowej wazne jest zdefiniowanie roli wlasciciela w
chwili, kiedy nie jest on w stanie samodzielnie opanowac¢ calosci sytuacji rozwijaja-
cej sie organizacji. W takiej sytuacji moze on przeksztalci¢ sie w:

e naczelnego dyrektora, okreslajacego gléwne kierunki rozwoju firmy, t. strate-
gie, organizacje, zatrudnienie, i bioracego na siebie pelng odpowiedzialnos¢ za
wyniki,

e wlasciciela — inwestora, ktdry nie zarzadza organizacja bezposrednio, przeka-
zujac nadzér nad firma wykwalifikowanej kadrze menedzerskiej, sobie za$ po-
zostawiajac miejsce w zarzadzie lub radzie nadzorcze;.



531

Dla rozwijajacej si¢ firmy w okresie jej pierwszego wzrostu najwigkszym
zagrozeniem jest jej wlasciciel (twdrca), uwazajacy sie za wszechwiedzacego i
nieomylnego, niewidzacy koniecznosci zmiany dotychczasowego stylu zarzadza-
nia. Jednoczesnie czuje si¢ on przytloczony obowiazkami wynikajacymi np. z
koniecznosci rozwinigcia ksiegowosci.

Powszechnie uwaza sig, ze firma zatrudniajaca ponad dziesie¢ oséb nie jest w
stanie funkcjonowa¢ prawidlowo w systemie zbyt scentralizowanym, gdyz syste-
matyczny wzrost zatrudnienia paralizuje obieg informacji i decyzji.

Drugim powaznym problemem hamujacym rozwdj organizadji jest tzw. notab-
lizm [Czerska, Rutka 2004, s. 26] wiasciciela, polegajacy na jego zaangazowaniu w
$wiecie polityki i traktowaniu firmy jako zaplecza dla wlasnych intereséw. Prowa-
dzi to do decyzji niepokrywajacych sig z potrzebami przedsigbiorstwa, obliczony-
mi jedynie na zyskanie prestizu i sily nacisku na urzedujace wiadze. Niestety, nie
mozemy uznaé tego zjawiska za marginalne. W bardzo wielu dziedzinach zycia
gospodarczego taka praktyka stala si¢ recepta na sukces w rozumieniu lokalnym,
a pozyskany w ten sposéb prestiz w sposdb jednoznaczny przeklada si¢ na sukces
gospodarczy. Oczywiscie nie mozemy tu méwic¢ o praktykach zakazanych czy
przynajmniej moralnie nagannych. Jednakze analiza wielu przykladéw, nie tylko z
Polski, pokazuje, ze che¢ wplywu na polityke jest cecha bardzo wielu przedsie-
biorcow. Mozemy réwniez zaobserwowa¢ wzrost checi wplywu na polityke,
skorelowany ze wzrostem organizagji, lub - jak twierdzi wielu autoréw - doklad-
nie odwrotnie, czyli zwigkszenie wplywéw prowadzi do wzrostu organizacji.
Autor niniejszego artykulu sadzi jednak, ze ustalenie tej kolejnosci jest bardzo
trudne i wymaga rozpatrywania poszczegéinych przypadkéw. Analogia do za-
gadki z kura i jajkiem sama nasuwa si¢ na mysl. Z badan prowadzonych przez
uznane firmy badajace opinie spoleczne wynika swoisty dualizm myslowy. Wiek-
szos¢ spoleczeristwa potepia podobne praktyki, ale wigkszos¢ réwniez skorzysta-
laby z takiej okazji, gdyby znalazla si¢ w takiej sytuacji.

Strategiczny interes organizacji prowadzacy do jej rozwoju wymaga okreslenia
i podzialu zadan, uprawnienn i odpowiedzialnosci pomiedzy zarzad a aparat
kierowniczy. Przekazanie wladzy w organizacji profesjonalnym menedzerom
sprzyja powstaniu nowego modelu zarzadzania, rozszerzeniu oferty rynkowej i
obszaru dzialania. Do nowych menedzeréw nalezy stworzenie i realizacja nowego
programu rozwojowego, co nie jest zadaniem latwym. Kluczowym natomiast
zadaniem ustepujacego najwyzszego kierownictwa w procesie wprowadzania tych
zmian jest pokonanie oporu wobec nich. Jednym z pierwszych krokéw w procesie
wyjécia z kryzysu przywoédztwa jest formalizacja. Wprowadzaja ja z reguly juz
pracownicy najemni, a nie wlasciciele. Sformalizowanie moze dotyczy¢ struktury
organizacyjnej, podzialu obowiazkéw, ale moze réwniez swoim wplywem obja¢
procedury, procesy, czyli doprowadzi¢ do powaznego usztywnienia organizacji.
Po pomyslnym przejsciu kryzysu przywddztwa wiekszos¢ organizacji przezywa
okres intensywnego rozwoju. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze cykl rozwoju zapropo-
nowany przez Greinera zakladal staly wzrost organizacji. Wedlug obserwagji
autora artykulu, prowadzonych w latach 2003-2004, wiekszosé¢ wlascicieli malych i
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srednich przedsigbiorstw w Polsce zdaje sobie sprawe z ryzyka, jakie niesie ze soba
rozw¢j firmy do wielkosci, w ktorej wystapi kryzys przywodztwa. Zdaja oni sobie
réwniez sprawe z koniecznosci gruntownego przygotowania firmy do kolejnego
kroku w rozwoju, ktéry nie moze odby¢ si¢ dotychczasowym tempie. Z matema-
tycznej analizy wykresu Greinera mozemy wywnioskowaé, ze najbardziej opty-
malnym rozwigzaniem jest skokowy wzrost wielkosci firmy, polaczony z przej-
Sciem do drugiego etapu, rozwoju przez wytyczne. W takim przypadku minimali-
zujemy czas, w jakim firma znajduje si¢ w okresie kryzysu. Badania prowadzone
wérdd wilascicieli firm pokazujg, ze cze$¢ z nich do momentu kryzysu juz sig
kiedys zblizyla. W chwili uzyskania pierwszych oznak kryzysu przywédztwa
dochodzili do wnioskéw, Ze nie sa jeszcze przygotowani do dalszego rozwoju. I
nie dotyczy to tylko przygotowania maszyn, pomieszczen itp., ale giéwnie przygo-
towania wlasnej osoby. Nie wszystkim udalo sie zauwazy¢ pierwsze symptomy
kryzysu w odpowiednim czasie. Cze$¢ z uzyskanych danych swiadczy o koniecz-
nosci wycofania si¢ z rozwoju firmy, juz z koniecznoscia zanotowania straty.
Jednakze wlasciciele dochodzili do wniosku, ze lepiej zakoriczy¢ z taka stratg, niz
za kilka lat z duzo wigksza, a nawet utrata firmy.

Wzrost organizacji to proces wymagajacy od jej zalozyciela dojrzatosci bizne-
sowej oraz przygotowania nie tylko kapitalowego, ale takze mentalnosci wiascicie-
la. Moze dlatego tak maly odsetek zakladanych firm kiedykolwiek zmienia si¢ z
malych w srednie, a ze $rednich w duze.
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CREATIVITY AS AN ESSENTIAL FEATURE
OF MANAGING A SMALL AND A MEDIUM-SIZE ENTERPRISE

Summary

The author analyses the first phase of organization growth according to Greiner, i.e. the creativity
stage, adjusting Greiner's assumptions to Polish conditions. In the article there is also an analysis of
preparations of companies to transition from the creativity stage to the stage of directions.
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