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Przedsiebiorczo§¢, zarzadzanie
1 zmiana — tryptyk rozwoju

organizacji

Organizacje konstytuujg sie w zlozonym otocze-
niu i egzystujg w nim jako tzw. systemy dziatania.
Oznacza to, zZe ich natura jest nie tyle materialna,
co funkcjonalna. Tworzone sa przez selekcje, czyli
wybdr dzialan niezbednych do realizacji zamierzo-
nych celéw.

Dobra analogia do takiego ujecia moze byé wy-
stepujaca w prawie handlowym koncepcja osoby
prawnej, ktéra powstaje wprawdzie ,z dzialan” oséb
fizycznych, ale sama taka osobg nie jest. Interpreta-
cja organizacji jako systemu dziatania wplynela na
przewarto§ciowanie wielu koncepcji zarzgdzania.

Na przyklad uwaza sie, ze juz nie tyle sam zysk,
co ,,przepltyw gotoéwki”, nie tyle poszczegélne funkcje
organiczne przedsiebiorstwa (produkcja, finanse,
marketing, polityka kadrowa), co ,taficuchy warto-
§ci” decyduja o jego sukcesie i przewadze konkuren-
cyjnej. Pojecia te tym sie gléwnie wyrézniaja, ze sa
wynikiem my$lenia w kategoriach dynamiki, a nie
statyki organizacji.

Przyjecie paradygmatu organizacji jako syste-
mu dzialania powoduje réwniez istotne konsekwen-
cje dla interpretacji procesu jej rozwoju [10, s. 69].

Selekcja pozwala organizacji zaistnieé oraz uzys-
kaé autonomi¢ i swobode dziatania. W dzialalno-
§ci gospodarczej funkcja selekcji przejawia
sie poprzez przedsigbiorczoéé, rozumiang ja-
ko caloksztalt dzialah zwigzanych z urucho-
mieniem nowego przedsiewziecia. Aforyzm ,od
pomyshu do przemystu” najlepiej oddaje istote reali-
zowanych tutaj dzialan. Funkcjg przedsigbiorczosci
Jjest przeksztalcenie pomystu, projektu w konkretny
wyréb lub ustuge, ktére zaspokajajgc okreslone po-
trzeby zdolne sg generowaé zysk, co w konsekwen-
cji pozwala przedsigbiorcy odtworzyé lub ewentual-
nie rozbudowaé¢ kolejne cykle wytwéreze. Do lat
szeéédziesigtych wielu ekonomistéw nie doceniato
znaczenia przedsiebiorczoéci w gospodarce, a po-
glady w tym zakresie R. Cantillona, J.B. Saya czy
J. Schumpetera ulegly zapomnieniu. Zajmowano
sie gléwnie popytows strong dziatalnosci gospodar-
czej. Dopiero lata osiemdziesiate przyniosty tutaj
istotng zmiane. Najpierw w Stanach Zjednoczo-
nych, a pdzniej w wielu krajach o rozwinietej gos-
podarce rynkowej zorientowano sie, Ze liczne zjawi-
ska kryzysowe lepiej mozna opanowaé sprzyjajac

rozwojowi przedsigbiorczofci, rozumianej jako or-
ganizowanie nowych zasobéw dla wzrostu podazy.

Zjawisko rozwoju przedsigbiorczosci nie odnosi
si¢ wylacznie do nowo powstajacych matych i éred-
nich przedsigbiorstw. Réwniez wiele duzych, doj-
rzalych korporacji zrozumialo, ze grozi im schytek,
jedli nie stang sie bardziej innowacyjne (przedsie-
biorcze). Zwrdcil na to uwage m.in. P. Drucker
piszac, Ze ,dzisiejsze przedsiebiorstwa, zwlaszcza
duze, nie majq szans na przezycie w dobie gwattow-
nych zmian i innowacji, jesli nie zdobedq kompeten-
¢ji przedsigbiorczych” [4, s. 157].

W USA ,czas zycia” przecietnej firmy wynosi 6-7
lat. Tylko 54% firm nowo zaloZonych przezywa
powyzej 18 miesiecy, a tylko 25% powyzej 6 lat.
W ciggu ostatnich 25 lat na stynnej liscie czasopis-
ma ,Fortune” pojawilo sie¢ okolo tysiaca korporacji,
ale do dzisiaj istnieje tylko 1/4 z tej liczby.

Selekcja i odpowiadajaca jej w dzialalnoSci gos-
podarczej przedsiebiorczoié powodujg wiec okres-
lone konsekwencje. Sg to niepewnoéé, wynikajaca
gtownie z powodu niedostatku informacji, zalez-
noéé, zwigzana z ograniczonoScig zasobéw i ryzyko,
powodowane mozliwoécig wystgpienia nie tylko ko-
rzy§ci, ale i strat. Niepewnoéé, zaleznoéé i ryzyko sa
najbardziej oczywistymi i powszechnymi cechami
kazdego nowego przedsiewziecia.

Przedsigbiorstwa oczywiScie staraja sie jako§
z tymi zjawiskami sobie radzié, czyli kompensowaé
ich wptyw. Prowadzi to do koniecznoéci zarzadzania
nimi, harmonizowania i koordynowania dziatah po-
dejmowanych przez poszczegélne ich czesci wzgle-
dem siebie oraz catoéci wzgledem otoczenia. Dziala-
nia kompensacyjne w organizacjach przejawiajg sie
przede wszystkim w podejmowaniu réznego rodzaju
czynnoéci (takich jak planowanie, organizowanie,
motywowanie i kontrolowanie), zmierzajacych do
zapewnienia im przetrwania i przezycia. Problem
ten nie pojawia sie jednorazowo, nie daje si¢ go tez
zwykle definitywnie rozwiazaé, gdyz otoczenie jest
w permanentnej turbulencji. Raz znalezione meto-
dy staja sie po pewnym czasie bezuzyteczne i konie-
czne jest znalezienie nowych. Stad m.in., jak sie
wydaje, wynika zmienno§¢ i nietrwato§é wielu kon-
cepcji czy teorii w zarzgdzaniu. Zarzadzanie jako
kompensacja jest wiec funkcjg systeméw (or-



organizacji 5/96 = - : v n

ganizacji) pozwalajaca im przetrwaé w oto-
czeniu, a jégo istota polega na ich stabilizacji
poprzez redukcje niepewnosci, zaleznosci
i ryzyka.

Skuteczni menedzerowie rozumieja, Ze miejsce,
jakie zajmuje ich firma w otoczeniu nie jest dane
raz na zawsze. Z jednej strony muszg pamietaé, iz
dziala prawo entropii, zgodnie z ktérym wszystkie
systemy wykazujg naturalna sklonnos&é ku upad-
kowi (,prawo powszechnego cigzenia ku dolowi”),
z drugiej za§ kazdy system stara si¢ poprawié
zajmowang przez siebie pozycje wzgledem innych.
Niezbednym wiec dzialaniem, ktére musi pod-
jaé system (organizacja) jest zmiana, rozu-
miana jako funkcja systemu polegajaca na
walce z entropig i dazeniu do doskonalenia
oraz poprawy swojej pozycji w otoczeniu. Po-
czawszy od lat szesédziesiatych otoczenie organiza-
¢ji gospodarczych ksztaltowane jest przez rozwdj
nauki i techniki. Rewolucja naukowo-techniczna
sprawila, ze relacje miedzy przedsiebiorstwem i oto-
czeniem, dotychczas w zasadzie stale i niezmienne,
staly sie¢ zmienne i trudne do prognozowania. Wzro-
sta tzw. turbulencja otoczenia, ktéra wedlug I. An-
soffa charakteryzujg cztery nastepujace tendencje
[1, s. 58]

@ wzrost nowosci zmiany,

® wzrost intensywnosci otoczenia,
® wzrost szybkoSci zmian, i

® wzrost zlozonoSci otoczenia.

Przedsigbiorstwa, aby przetrwaé w takim otocze-
niu, muszg sie¢ zmieniaé. Zmiany nie tylko umoi-
liwiaja im osiggniecie tzw. dynamicznej r6wnowagi
(homeostazy), ale przede wszystkim pozwalajg nie-
ustannie odradzaé sie, zdobywaé umiejetnosci ra-
dzenia sobie z pojawiajgcymi si¢ wyzwaniami. Ko-
rzystanie ze zmiany jako ,narzedzia” rozwoju
sprzyja uzyskiwaniu przez przedsigbiorstwo dtugo-
okresowej efektywnoéci i skutecznodci.

Whspétczesni menedzerowie nie tylko dostrzegajg
konieczno§é zmian, ale wrecz postrzegajg je jako
szansg¢. Amerykanski badacz tzw. successful com-
panies T. Peters twierdzi, ze sukces przychodzi do
tych, ktérzy lubig chaos — ciggle zmiany, a nie do
tych, ktérzy zmierzajg do ich eliminacji [6, s. 2].

Przedstawione wyzej uwagi pozwalaja stwierdzié,
Ze organizacje jako systemy dzialania ksztaltujg
swoj byt w triadzie: zaistnienie (selekcja), przezy-
cie-przetrwanie (kompensacja) i doskonalenie osig-
gnigtego stanu (zmiana). Selekcja, kompensacja
i zmiana tworzg wigc trzy podstawowe ,filary” eg-
zystencji organizacji jako systemu dzialania w tur-
bulentnym otoczeniu, czyli inaczej méwiac tryptyk
rozwoju organizacji.

Jakkolwiek koncepcje organizacji jako otwartego
systemu dzialania zaczely rozprzestrzeniaé sie¢ do-
piero na przetomie lat pieédziesiatych i szeSédzie-
sigtych, to warto zwrdci¢ uwage, ze sa one W pew-
nym sensie egzemplifikacjg tzw. zasady potréjnego
ponaglenia, sformutowanej przez Alfreda N. White-

heada jeszcze w latach trzydziestych. Wedtug niego
bowiem ,,wyttumaczeniem aktywnego ataku na oto-
czenie jest potréjne ponaglenie: (I) aby 2yé, (II) aby
2y¢ dobrze, (III) aby 2yé lepiej. [...] Sztuka Zycia
polega na tym, aby po pierwsze, byé Zywym, po
drugie, 2yé w sposéb zadowalajgcy, i po trzecie,
uzyskiwaé wzrost zadowolenia” [1, s. 266].

W ostatnich latach obserwujemy szczegoblne zain-
teresowanie problematyka zmian, ktére staly sie
kluczowym czynnikiem skutecznoéci i efektywnosci
w dziatalnoéci gospodarczej. Obok przedsigbiorczo-
§ci i zarzadzania, zmiana stala sie jednym z pod-
stawowych skladnikéw ,cyklu zycia” przedsigbiors-
twa [6, s. 135]. Chodzi bowiem o to, ze w miare
rozwoju przedsighiorstwa wystepuje zwykle ten-
dencja do dominacji elementéw biurokratycznych
(zarzadczych) nad innowacyjnymi (przedsiebiorczy-
mi). Koniecznoé¢ przeprowadzania zmian nalezy do
rad najczeéciej dawanych przedsiebiorstwom — tak
przezywajacym kryzys, jak i planujgcym wzrost.
Wiodace firmy konsultingowe opracowaly liczne
koncepcje przeprowadzania zmian przedsiebiorst-
wa, odwolujace sie najczeSciej do takich okreslen,
jak: odrodzenie (rebirth), przeprojektowanie (reen-
ginering), czy przebudowa (restructuring). Duza
ilo&¢ tych propozycji wynika gléwnie z wielu moz-
liwoéci odpowiedzi na pytanie: czy zmiana powinna
i&¢ ,w glab”, ale dotyczy¢ tylko jednego lub kilku
elementéw organizacji (przedsigbiorstwa), czy tez
siegaé plycej, ale dotyczy¢ caloSci organizacji
(przedsiebiorstwa). Po licznych prébach zastoso-
wan, analizie ich efektow, wniosek aktualnie wyda-
je sie jednoznaczny: tylko calo§ciowe (holistyczne),
symultaniczne i skoordynowane, radykalne zmiany
moga przynie§é dlugookresowe i trwale efekty.

Prekursorem przedstawionego wyzej ,podejécia
rozwojowego” do interpretacji zachowan przedsig-
biorstwa byl z pewno$cig J. Schumpeter, ktory
wielkie znaczenie przypisywal przedsigbiorczosci,
czyli ,procesom twoérczej destrukcji®, przeciwsta-
wiajac jej proces zrutynizowanego, zbiurckratyzo-
wanego administrowania (zarzgdzania). Wedlug
niego ,funkcja przedsiebiorcy polega na reformowa-
niu lub rewolucjonizowaniu wzorca produkcji po-
przez wykorzystanie nowych pomystéw czy — ogélnie
moéwiqc — nie rozpoznanej dotad technicznej moz-
liwoéci produkcji nowego towaru lub wytwarzania
znanego towaru za pomocq nowych metod, poprzez
udostepnienie nowych rédet podazy surowcéw lub
nowych rynkéw zbytu dla wytwarzanej produkcji,
poprzez zmiany organizacyjne w przemy$le itd. [...]
Ten rodzaj dzialalnosci’ jest gtéwnym czynnikiem
sprawczym powtarzajgcych sie fal »prosperity«, kto6-
re rewolucjonizujg organizm gospodarki, i nawra-
cajacych »recesji«, wywolywanych wptywem nowych
produktéw i metod, zaktécajacych dotychczasowaq,
réwnowage. [...] Funkcja ta (przedsiebiorczos$é) za-
sadniczo nie sprowadza si¢ [...] do dokonywania
Jakichkolwiek odkryé czy wynalazkéw; [...] polega na

wprowadzaniu tych pomystéw w zycie” [9, s. 163]. -



Aktualnosé pogladéw J. Schumpetera ujawnia sie
szczegblnie wyraznie dzisiaj. W gospodarce rynko-
wej nie wystarcza bowiem choéby najbardziej umie-
Jjetne gospodarowanie istniejgcymi zasobami przed-
sicbiorstwa. Na sukcesy w dluzszym przedziale
czasu mogg liczy¢ tylko te firmy, ktére potrafig byé
przedsigbiorcze, wprowadzi¢ zmiany, a w konsek-
wencji rozwijac sie.

Kazdy system (organizacja) rozwijajac sie, prze-
chodzi od stanu poczgtkowego przez rézne stany
poérednie do stanu koficowego, znaczgc tzw. droge
rozwoju. Mozna dyskutowaé nad ksztaltem tej dro-
gi, przedstawiajac jg na przyklad w formie linii,
spirali czy tez kota. Budujgc tego typu modele
rozwoju nalezy jednak pamigtaé, ze rzeczywisty
rozwdj przedsigbiorstwa nie przebiega wedtug upo-
rzadkowanego, sekwencyjnego schematu: powsta-
nie, wzrost, dojrzalosé i schylek. Na kazdym etapie
rozwoju moga wystepowaé kryzysy. Przyktadem
takiego podejscia do interpretacji rozwoju jest m.in.
model wzrostu organizacji opisany przez L. Greine-
ra [5]. Réwniez K. Bleicher opisujgc zjawisko roz-
woju przedsiebiorstwa stwierdza, ze kazda faza
rozwoju przedsicbiorstwa jest z jednej strony do
dalszego rozwoju, z drugiej za§ moze generowaé
trudnosci, a wiec zawieraé w sobie tzw. potencjat
kryzysu [2, s. 332]. Tylko w odpowiednim momencie
przeprowadzona zmiana moze zapobiec powstaniu
kryzysu, a je$li on juz wystgpil, moze byé tylko
przez zmiane pokonany. Stad mozna stwierdzié, ze
sprawne kierowanie zmianami staje si¢ jedna z naj-
wazniejszych umiejetnoéci przedsigbiorcé6w i mene-
dzeréw.

W problematyce organizacji i zarzadzania ,podej-
§cie rozwojowe” najpelniej znalazto swoje odzwier-
ciedlenie w badaniach Alfreda D. Chandlera nad
historig rozwoju amerykafiskich przedsigbiorstw-
-korporacji [3]. Jako wniosek z przeprowadzonych
przez siebie badafi, A. Chandler przedstawit cztery
fazy (dostownie: ,rozdzialy”) historii amerykans-
kich przedsigbiorstw:

@ wstepna ekspansja i akumulacja zasobéw,

@ racjonalizacja wykorzystania zasobow,

@ ckspansja na nowe rynki i nowe dziedziny dzia-
talnosci (dywersyfikacja),

@ rozwsj nowej struktury i dalsza racjonalizacja
wykorzystania zasobow.

Wedlug A. Chandlera, liczne spoéréd najwiek-
szych amerykanskich korporacji przemystowych
powstaly i utrwalily swojg pozycje w okresie od
1880 roku do pierwszej wojny §wiatowej. W wyniku
akumulacji kapitatu i tgczenia spoétek, na poczatku
XX wieku powstaly ogromne przedsiebiorstwa wie-
lozakladowe, zarzgdzane przez grupy najwiekszych
udziatowcow.

Osiggniecie zadowalajacych rezultatéow w zakre-
sie akumulacji zasobéw stworzyto problem ich wy-
korzystania. Starano si¢ (etap 2) z jednej strony
doskonali¢ metody i techniki organizacji pracy, co
mialo doprowadzié do obnizki kosztéw jednostko-
wych, z drugiej za$§ usprawniaé system zarzadzania
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korporacja jako caloscig. Struktury organizacyjne
uksztaltowane w tym okresie byly rozwinigciami
klasycznych struktur sztabowo-liniowych w spéjne,
zintegrowane piony funkcjonalne, podporzadkowa-
ne naczelnemu kierownictwu (tzw. system pionéw
scalonych).

Koniec drugiego etapu rozwoju korporacji amery-
kaniskich charakteryzowal sie juz ograniczonymi
mozliwoéciami obnizki kosztéw przez racjonalizacje
produkcji .oraz wzglednym nasyceniem rynku.
Przedsigbiorstwa, by zapewnié sobie dalszy rozwdj,
a przede wszystkim zwigkszyé swéj potencjat ryn-
kowy, zaczely poszukiwaé nowych rynkéw i ofero-
waé nowe produkty, reprezentujace odlegle i czesto
nie powigzane branze. Na te droge (tj. dywersyfika-
¢cji dzialalnoéci) niektore korporacje weszly juz w la-
tach trzydziestych, ale prawdziwa eksplozja tego
rodzaju praktyk nastgpila dopiero w latach sze§é-
dziesiatych. Strategia dywersyfikacji stworzyla ko-
niecznoi¢ przeksztalcen w strukturach zarzgdza-
nia. W miejsce dotychczasowego, scentralizowanego
»Systemu U” (unitary form structure) zaczal roz-
wijaé sie zdecentralizowany ,system M” (multidivi-
sional structure). Jego istota polega na tworzeniu
w ramach korporacji samodzielnych oddziatéw (di-
visions), wyodrebnionych branzowo lub terytorial-
nie, zarzadzanych przez wyodrebnione kierownict-
wa. Niektorzy uwazaja, ze ,system M” byl najwiek-
szym wynalazkiem amerykanskiego biznesu XX
wieku.

Chociaz ,podejécie rozwojowe” od dawna jest waz-
nym elementem §wiatowej teorii zarzadzania, to
jednak wydaje sig, ze w okresie transformacji na-
szego systemu gospodarczego, a w szczegdlnosci
w okresie transformacji naszych przedsigbiorstw,
moze byé¢ ono szczegdlnie inspirujace. Wspdtczesne
przedsigbiorstwa nie traktuja procesé6w rozwoju ja-
ko zjawisk zywiolowych, na ktére mozna co naj-
wyzej reagowac. Mogg byé one w wigkszym lub
mniejszym stopniu planowane i kontrolowane. Zna-
jomo§é rozpoznanych i opisanych w tym zakresie
regut moze wiec byé dobrg przestanksg procesu za-
rzadzania rozwojem przedsigbiorstw.

Joézef Machaczka
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