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Streszczenie: W artykule skupiono uwagg na przegladzie literaturowym wazniejszych
teorii dotyczacych modeli rozwoju wspotczesnych przedsigbiorstw. Czytelnik poza cha-
rakterystyka klasycznych liniowych modeli ma mozliwo$¢ zaznajomienia si¢ ze zinte-
growanym modelem rozwoju organizacji. Celem pracy jest syntetyczne ujgcie zagadnien
dotyczacych modeli rozwoju wspotczesnych przedsigbiorstw.
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Wprowadzenie

Teoretykom i praktykom zajmujacym si¢ zagadnieniami zarzadzania udalo sig
wyodrebni¢ i opisaé wiele prawidtowosci rozwoju charakterystycznych dla wigk-
szo$ci przedsigbiorstw. Duzo miejsca w literaturze poswigca si¢ teoriom wzrostu,
traktujacym przedsigbiorstwa na wzor zywych organizméw, ktore przechodza po-
szczegodlne etapy zycia - narodziny, wzrost, dojrzewanie i starzenie sig.

Wybrane modele rozwoju przedsi¢biorstwa

Definicja fazowych modeli cyklu zycia organizacji opracowana przez S. Hanksa
mowi, ze jest to unikatowa konfiguracja zmiennych zaleznych od kontekstu i struk-
tury organizacji.' Podstawowe zalozenia teorii cyklu Zycia opieraja si¢ na specy-
ficznych problemach i konfliktach, jakie napotykaja wlasciciele przedsigbiorstw
w poszczegolnych fazach oraz na koniecznosci dostosowywania si¢ do zmieniaja-
cej sig, wraz z rozwojem organizacji, sytuacji w firmie. Przezwycigzenie pojawiaja-
cych si¢ problemow i konfliktow prowadzi zazwyczaj do nowego stadium rozwoju.

Teoretycznych ram do badania rozwoju przedsigbiorstwa dostarczaja teorie
rozwoju organizacji, np. cykl zycia przedsigbiorstwa, okre§lane tez mianem teorii
fazowych. Rozwoj fazowych teorii rozpoczal si¢ w latach sze$¢dziesiatych ubie-
glego stulecia, gdy McGuire” opracowat na podstawie teorii wzrostu Rostowa mo-
del fazowego wzrostu w firmie. Od tego czasu powstato kilkanascie modeli opisu-
jacych rozna liczbg faz o odmiennych nazwach. W opinii A. Stabryly ,autorzy

' S. Hanks, C. Watson, E. Janses, G. Chandler, Tightening the Life-Cycle Construct: A taxonomic
Study of Growth Stage Configurations, High-Technology Organizations, Entrepreneurship Theory
and Practice, Winter 1993, s. 5-29.

% J. McGuire, Factors affecting the growth of manufacturing firms, Seattle: Bureau of Business Re-
search, University of Washington 1963.
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powstatych dotychczas modeli niejednoznacznie okreslaja analizowany proces
zmian w firmie’®. Malo miejsca poswiecono w literaturze probom wyjaénienia
terminologii uzywanej do okreslania tej grupy teorii. Najczg$ciej stosuje si¢ za-
miennie pojgcia: fazy cyklu zycia, fazy rozwoju lub tez fazy wzrostu. ,,Tymczasem
- jak dalej podkresla A. Stabryla - z badawczego punktu widzenia, nie jest to obo-
jetne™. Teorie cyklu zycia opisuja etapy Zycia firmy od narodzenia az do $mierci
(np. model Adizesa). Z kolei modele faz rozwoju skupiaja si¢ przede wszystkim na
rozwoju czy wzroscie organizacji. Obejmowac powinny zatem tylko pewien wy-
ciek zycia przedsigbiorstwa (np. modele: L. Greinera czy tez N. Churchillai V. Le-
wisa).

Nalezy podkresli¢, iz w przypadku modeli faz rozwoju czy wzrostu przedsig-
biorstwa autorzy opisuja oprocz faz rozwoju czy wzrostu rowniez fazy zatozyciel-
skie. Z drugiej strony - o czym pisat W. Gartner - sposdb wprowadzenia firmy na
rynek odgrywa istotna rolg dla jej pdzniejszego dziatania, a przede wszystkim roz-
woju czy wzrostu’. ,,W rzeczywistosci teorie faz rozwoju (wzrostu) dotycza okresu
od momentu zatozenia firmy do osiagnigcia przez nig dojrzatosci zasobow, nato-
miast teorie cyklu zycia obejmuja cate zycie firmy, tacznie z jej upadkiem (zaprze-
staniem dziatalno$ci)™ (rys. 1).

zalozenie

firmy dojrzatos¢
pomyst upadek

Ny,
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— ——
Faza Faza Faza
przedzatozycielska rozwoju (wzrostu) schytkowa
~ I
Fazy cyklu zycia

Rys. 1. Fazy cyklu zycia a fazy rozwoju (wzrostu) firmy

Zrédlo: A. Stabryta, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa-Krakow 2002, s. 53

Autorzy poszczegdlnych modeli stosuja rozne nazwy dla poszczegdlnych faz,
chociaz czgsto oparte sa one znaczeniowo na zmianach, jakie zachodza w organi-
zacjach, np. zaistnienie, przezycie, wzrost, ekspansja, dojrzatos¢ itp. Modele réznia
si¢ rowniez iloScia faz, ich liczba nie jest bowiem zdeterminowana. Mozna spotkaé
si¢ z modelami zaréwno trzyfazowymi (np. Thaine, Mitzberg), pigeciofazowymi
(np. McGuire, Greiner, Churchill i Lewis), jak i dziesi¢gciofazowymi (np. model
Adizesa).

3 A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa-Krakow 2002, s. 52.

* Ibidem.

> W. Gartner, 4 conceptual framework for describing the phenomenon of new venture creation, Acad-
emy of Management Review 1985, no 10 (4), s. 696-706.

8 A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne ..., op. cit., s. 53.
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Tabela 1. Wybrane koncepcje rozwoju przedsi¢biorstwa

211;(5 Charakterystyka modelu Fazy Kluczowe czynniki wzrostu
1 2 3 4
1. Mata firma

McGuire
(1963)

Wzrost od tradycyjnie matej firmy do
masowej produkceji wraz z przejsciem
do profesjonalnego zarzadzania.

. Planowanie wzrostu
. Rozpoczgcie wzrostu,

lub odejscie od dotych-
czasowych warunkow

. Wprowadzenie profesjo-

nalnego zarzadzania

. Produkcja masowa

Nie zostaty okreslone

Kazdy z etapéw rozwoju charakteryzu-
je sig nie tylko innymi celami realizo-

Q & | wanymi przez zarzadzajacych, ale 1. Walka o przetrwanie Pozycja wiasciciela, struktura
'ES & | réwniez odmiennymi problemami do 2. Dynamiczna mtodos¢ organizacyjna, zasady funk-
B T | rozwiazania w procesie zarzadzania, 3. Ekspansja cjonowania.
typami struktur organizacyjnych, zasa-
dami funkcjonowania.
H. Mitzberg cykl zycia przedsigbiorstw
PN dzieli na kilka etapéw. Na poczatku
5 | cyklu organizacja charakteryzuje sig 1. Prosta struktura
T | strukturg bardzo prosta. Nastgpnie 2. Mechaniczna Stopien skomplikowania
%‘) przechodzi przez etap klasycznej, biurokracja s truljctu or aI;izac e
= | mechanicznej biurokracji, ktéra z kolei | 3. Profesjonalna ry org e
~§ przeksztatca si¢ w bifurkacjg profesjo- biurokracja
nalna z dominujaca rola specjalistow
i analitykow.
_ | Firma rozwija si¢ do momentu wysta- 1. Kreacja produktu
Q _— o . .
5 |pema .kryzysu, ,OdPOWIa(.iaJ acemu fazie i rynku Wiek i wielkos¢ przedsigbior-
= | rozwoju. Pomyslne rozwiazanie tego ; . ..
T | krvzvsu. polesaiaceeo na zmianach 2. Kierowanie stwa, faza ewolucji
g yzysu, polegajaces 3. Delegowanie i rewolucji, wspotczynnik
£ | w firmie, prowadzi do dalszego wzrostu. 4. Koordynowanic wzrostu branzy
5 | Sposob rozwiazania kryzysu determinu- | o’ .
RN . 5. Wspodtpraca
je nastgpna fazg i nastgpny kryzys.
Czynniki zwiazane z firma:
zasoby finansowe, osobowe,
systemowe (zaawansowanie
informacji, planowania
i kontroli), biznesowe (relacje
" z klientami i dostawcami,
= 1 Istnienic udzial w rynku, procesy pro-
! : . dukeyjne i dystrybucyjne).
il L 2. Przetrwanie S
= & | Firma rozwija sig, przechodzac przez 3. Sukces Czynniki zwigzane
= 2 | piet faz. ’ . z wiascicielem: jedno$¢ celow
S~ 4. Rozpoczgcie wzrostu . . .
5 5 Doirzalodé b biznesowych i osobistych,
2 . Dojrzato$¢ zasobow . . P
&) umiej¢tnosci wlasciciela

w zakresie marketingu, wyna-
lazczosci, produkcji, dystry-
bucji, umiejgtnosci menedzer-
skie i che¢ wiasciciela do
delegowania, umiejgtnosci
strategiczne
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1 2 3 4
1. Przedzatozycielska
2. Niemowlectwo
Model opisuje wzrost firmy przez 3 Wz_rost .
L 4. Dojrzewanie L - .
% & | pryzmat formalizacji polityki i proce- 5 Rozkwit Przedsigbiorczosé, utrzymanie
;g & | dur. Charakteryzuje potrzeby przywod- 6. Stabilnoé elastycznosci oraz integracji
< T | cze w poszczegdlnych fazach oraz ’ pracownikow z firma
istotg zarzadzania. 7. Arystokratyczna
¢ A ’ 8. Wczesna biurokracja
9. Biurokracja
10. Smier¢

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie

A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne w teorii

i praktyce firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow 2002, s. 54 i 55,
A. Kozminski, W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe

PWN, Warszawa 2007, s. 84

Struktura modeli i sposéb ich opisu w poszczegélnych modelach jest podobna.
W wigkszosci modeli wyrdznia si¢ nastgpujace fazy rozwoju (rys. 2):
— faza narodzin (budowy) i walki o przetrwanie,

— faza mtodosci (wzrostu),

— faza dynamicznego wzrostu (ekspansji),

— faza konsolidacji (dojrzatosci),

— faza schytku (likwidacji lub odnowy).

1 1 1 1 1
Faza ' Faza ' Faza ' Faza ' Faza !
1 1 ] . . 1 1
narodzin ! milodosci |  eckspansji | konsolidacji ' schylku !
= | | | | |
\% I I I I I
9 | | | | |
< 1 1 1 1
N ' ! | ! ! odnowa
’ 8 ! I I )
o | | | [ [
£ | | | | |
. 9 1 1 1 1 1
N | | | | |
A~ ; | | | |
I I I I I
! ! ! ! 'likwidacja
1 1 1 1 1
1 1 1 1
Wiek przedsigbiorstwa

Rys. 2. Fazowy cykl zycia przedsi¢biorstwa - ujecie klasyczne

Zrodto: Opracowanie wiasne

Poszczegolne fazy opisywane sa pod katem kilku aspektow, tak by mozna byto
przeprowadzi¢ analizg catoksztaltu zmian zachodzacych w organizacji przechodza-
cej do kolejnych faz rozwoju. Niezaleznie od autora, struktura modelu i jego opis
z reguly oparty jest na nastepujacych kryteriach’:

" F. Blawat (red.), Przetrwanie i rozwdj malych i Srednich przedsiebiorstw, Scientific Publishing

Group, Gdansk 2004, s. 103.
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— stylu zarzadzania i struktury organizacji,

— problemach marketingowych,

— pozyskiwaniu funduszy,

— gloéwnych strategiach,

— zaangazowaniu wlasciciela w dziatalnos¢ przedsigbiorstwa.

Analiza powyzszych aspektow opisywanych w poszczegolnych modelach roz-
woju organizacji pozwala na sformutowanie wniosku dotyczacego podstawowych
zmian w firmie przechodzacej do wyzszych faz: firma przechodzi od organizacji
mato sformalizowanej, do profesjonalnie zarzadzanej, majacej czgsto charakter
korporacji®.

Najbardziej unikalne podejscie do zagadnienia cyklu zycia przedsigbiorstwa
przedstawil L. Greiner’. Istota modelu polega na przedstawieniu rozwoju przedsie-
biorstwa jako wystgpujacych na przemian procesow ewolucji i rewolucji. Model
tworzy uzyteczne z punktu widzenia kierownictwa narze¢dzie analizy stadium roz-
woju przedsigbiorstwa. Z jednej strony prezentuje typowe dla gospodarki rynkowe;j
stadia rozwoju firm, z drugiej daje mozliwo$¢ analizy pozycji wlasnej organizacji
w ramach cyklu rozwoju firm i stwierdzenia na tej podstawie, ktore problemy zo-
staty juz rozwiazane, ktore za$ stanowia wyzwanie dla kadry zarzadzajacej. Przez
to mozliwa jest analiza przyczyn stagnacji firmy i okre§lenie zmian koniecznych
do wprowadzenia w celu wyjscia z kryzysu. Stad w pracy przyblizona zostanie
wilasnie ta koncepcja rozwoju organizacji.

W Sciezce rozwoju firmy L. Greiner wyrdznia pig¢ kolejnych faz oraz pigé
momentow krytycznych, ktore poprzedzaja jej przejscie z jednej fazy do drugiej
(rys. 3). Kazda faza konczy si¢ jakby swoista rewolucja, bedaca odpowiedzia na
pojawiajacy si¢ kryzys. Przezwycigzenie kryzysu wprowadza przedsigbiorstwo
w nowa fazg rozwoju. Kazda faza jest kontynuacja poprzedniej i przyczynkiem
kolejnej. Parametrami wplywajacymi na to, w ktorej fazie rozwoju znajduje sig
organizacja, sa: wiek 1 wielko$¢ organizacji oraz dynamika sektora.

Pierwsza faza odznacza si¢ kreatywnos$cia i przedsigbiorczo$cia. Dzigki temu,
ze jest niewielu pracownikow, komunikacja moze by¢ nieformalna. Zatozyciele
firmy sq raczej wynalazcami i przedsigbiorcami niz menedzerami. Pierwszoplano-
wym zadaniem jest wytwarzanie wyrobow, udane wejscie na rynek i utrzymanie
si¢ na nim. Wraz ze wzrostem obrotu przedsigbiorstwo powigksza sig, przyjmujac
nowych pracownikow. Jednak przedsigbiorcze kierownictwo, skupiajace calg ener-
gie na produkcji i marketingu, nie ktadzie wystarczajacego nacisku na problemy
organizacji pracy. Brak sformalizowanej hierarchii, podziatu zadan, odpowiedzial-
nosci oraz procedur dziatania prowadza do pierwszego kryzysu, kryzysu przy-
wodztwa. Organizacja poniekad pada ofiarg swojego sukcesu. Wigksze zatrudnie-
nie powoduje koniecznos¢ formalizacji dziatania i odejscia od dotychczas

8 A. Stabryla, Zarzqdzanie strategiczne ..., op. cit., s. 55.

° L.E. Greiner, Evolution and revolution as organizations grow, Harvard Business Review, 1972, No
7-8; R. Lessem, Global Management Principles, Prentice Hall, New York, 1989, s. 436; J. Penc,
Innowacje i zmiany w firmie, Placet, Warszawa 1999, s. 99-102; J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem
organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow
1998, s. 71; M. Holstein-Beck, By¢ albo nie by¢ menedzerem, INFOR, Warszawa 1997, s. 26-30.
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stosowanych rozwigzan. Pojawia sig¢ potrzeba posiadania profesjonalnej kadry
zarzadzajacej. Czesto okazuje sig, ze zalozyciele nie sa w stanie zmieni¢ stylu za-
rzadzania, wigc musza pozwoli¢ sobie na oddanie czesci kontroli nad organizacja
w rgce innych (np. specjalnie zatrudnionych dyrektoréw zarzadzajacych).

STADIA ROZWOJU ORGANIZACII
) Fazal Faza Il Faza Il Faza IV Faza V Kryzys
duza kreatywnosci iukierunkowania; decentralizacji | Koordynacji ;| wspolpracy [emocjonal
1 monitoringu
- Kryzys biuro
= ..
@) kracji
S .
= Kryzys ozwdj przez
g kontroli wsplprace
[=4
) .
b Kryzys“ kOZW(;)_] przez
¥4 autonomii oordynacjg
é Kryzys Rozwoj przez
; prrywodztwa decentralizacjg
zrost przez
. ukierunkowa-
mata RoZwoj przez nin
eatywnosc
mtody WIEK ORGANIZACIJI dojrzaty

Rys. 3. Fazy rozwoju organizacji wg L.E. Greinera

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie M. Holstein-Beck, By¢ albo nie byé menedzerem,
INFOR, Warszawa 1997, s. 28; J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji. Czynniki,
modele, strategia, diagnoza, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow 1998, s. 72

W drugiej fazie nastepuje okreslenie kierunku rozwoju organizacji i precyzyjne
sformutowanie celéw i jednocze$nie wzrost stopnia jej formalizacji 1 hierarchiza-
cji."” Pojawiaja si¢ zasady, procedury postepowania, budzety. W efekcie rodzi si¢
precyzyjna struktura przedsigbiorstwa wraz z przypadajacymi na nia jednostkami
iich zadaniami. Pracownicy zaczynaja by¢ w wigkszym stopniu przypisani do
konkretnego typu dziatan. Pojawia si¢ hierarchia oraz formalna komunikacja.
Z czasem okazuje sig, ze procedury, ktore pozwolity na bardziej produktywne wy-
korzystywanie energii pracownikow zaczynaja ich krepowac. Kryzys autonomii
pojawia si¢ w momencie, gdy silne kierownictwo nadmiernie ogranicza kompeten-
cje 1 nie chce przekazaé czgsci uprawnien i odpowiedzialnosci pracownikom niz-
szego szczebla. Nastepuje centralizacja uprawnien decyzyjnych na najwyzszym

197, Penc, Innowacje ..., op. cit., s. 101.

85



szczeblu."' Do przezwycigzenia tego kryzysu potrzebna jest decentralizacja upraw-
nien. Jest to warunkiem niezbednym, umozliwiajacym przej$cie przedsigbiorstwa
do trzeciej fazy.

Jezeli organizacji uda sig przezwycigzy¢ kryzys braku autonomii i kierownic-
two umozliwi pracownikom podejmowanie samodzielnych decyzji, struktura orga-
nizacyjna staje si¢ bardziej zdecentralizowana. Przeniesienie uprawnien ,,w dot”
odciaza kierownictwo naczelne i pozwala zaja¢ si¢ mu sprawami strategicznymi.
Kierownicy poszczegoélnych jednostek otrzymuja swobodg podejmowania decyzji,
co pozwala im na szybsze odpowiadanie na potrzeby klientow, rozwijanie nowych
produktéw oraz bardziej sprawne zdobywanie nowych rynkéw. Aby zwickszy¢
motywacj¢ pracownikow, wprowadza si¢ bonusy powiazane z rezultatami jedno-
stek. Duza swoboda w zarzadzaniu poszczegdlnymi jednostkami przedsigbiorstwa
sprzyja inicjatywie, pomystowosci i checi wykazania si¢ przez pracownikow niz-
szych szczebli. Prowadzi to do réznych konfliktow, zalatwiania partykularnych
interesOw 1 autonomizacji réznych czgsci przedsigbiorstwa, a w konsekwencji do
braku koordynacji.'”? Przedsiebiorstwo przezywa kryzys z powodu decentralizacji.
Przezwycigzenie tego kryzysu, polegajace na zwigkszeniu czynnosci utatwiajacych
synchronizowanie dziatan jednostek i komorek, powoduje wejscie przedsigbior-
stwa w czwarta faze¢ - faz¢ rozwoju poprzez koordynacje.

Jesli wyzsze kierownictwo oprze si¢ pokusie powrotu do recznego sterowania
i wypracuje specjalne metody koordynacji dziatan wewnatrz organizacji, mozliwy
jest dalszy rozwoj. Jednostki sa taczone w grupy wedhug klucza produktowego oraz
wdraza si¢ techniki oceny inwestycji w oparciu o stopg zwrotu z zaangazowanych
kapitatow, co pozwala na bardziej efektywny rozdziat srodkow wewnatrz organi-
zacji. Nastepuje czesciowy odwrdt od decentralizacji i zgrupowanie pewnych dzia-
tan w centrali, gdzie maja szanse zaistnie¢ korzysci skali. Odpowiednia motywacje
dla pracownikéw zapewni¢ maja opcje oraz wynagrodzenia zalezne od wynikow
catej organizacji. Dodatkowym celem jest rowniez sklonienie pracownikow do
postrzegania swoich dziatan w kontekscie wspolnej dla wszystkich strategii. Wyzej
wymienione rozwigzania maja na celu zardbwno optymalizacj¢ wykorzystania zaso-
boéw w ramach calej organizacji, jak i koordynacjg dziatan jednostek tak, aby mimo
autonomii realizowaly cele strategiczne firmy. ,,Skoordynowanie dziatan i przed-
sigwzie¢ w celu osiagnigcia celow ogdlnoorganizacyjnych odbywa si¢ jednak kosz-
tem rozrastania catego systemu, co w potaczeniu z samym rozwojem przedsigbior-
stwa zwigksza trudno$ci w panowaniu nad procesami jednostkowymi, powoduje
znaczne obciazenie kierownictwa $redniego szczebla. Sprawne zarzadzanie organi-
zacja przestaje by¢ mozliwe, pojawia sie widmo upadku”."

Wyjscie poza biurokratyczne ograniczenia i dalszy rozwoj organizacji wymaga
znaczacych zmian w strukturze i sposobie dziatania. Miejsce wszechobecnych
procedur zajmuje bardziej indywidualne rozwiazywanie problemow poprzez ze-

""" A. Sgplit, J. Fudalinski, P. Markiewicz, H. Smutek, Strategie rozwoju organizacji, Oficyna Wy-
dawnicza Drukarnia Antykwa, Krakow 2002, s. 35.

127 Penc, Innowacje ..., op. cit., s. 101.

BA. Szplit, J. Fudalinski, P. Markiewicz, H. Smutek, Strategie ..., op. cit., s. 35.
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spoty pracownikow. Zmienia si¢ rola ekspertow, maja one shuzy¢ jako wsparcie dla
multidyscyplinarnych zespoldéw, a nie narzucaé rozwigzania jednostkom liniowym.
Stosowane poprzednio systemy sa taczone i upraszczane. Aby zapewnié lepszy
przeplyw wiedzy i podejmowanie lepszych decyzji, wprowadza si¢ czgste spotka-
nia kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla, programy edukacyjne dla menedzerow
oraz wdraza si¢ systemy informatyczne. Wzrasta rowniez gotowos¢ do ekspery-
mentowania z nowymi sposobami dziatania. Systemy motywacyjne sa nastawione
bardziej na wyniki zespotu niz na osiagnigcia indywidualne. Faza ta charakteryzuje
si¢ budowa i1 rozbudowa struktur macierzowych, zwigkszeniem elastycznos$ci pro-
cedur oraz spontanicznoscia zarzadzania. Formalizm i biurokracja w stosunkach
wewngtrznych zostaja ograniczone. Miejsce formalnej kontroli i nadzoru zajmuje
samodyscyplina oraz dazenie wszystkich pracownikow do wspdlnego celu przed-
siebiorstwa.

»Wspolpraca w piatej fazie polega na pracy zespolowej, podejmowaniu wspol-
nych przedsigwzie¢ z innymi podmiotami gospodarczymi, zawieraniu aliansow
strategicznych i outsourcingu”.'"* Rowniez i ta faza kofczy sie kryzysem. W litera-
turze mozna spotkac¢ rézne nazwy tego kryzysu. Wigkszo$¢ autorow pisze o kryzy-
sie emocjonalnym, polegajacym na wysyceniu psychologicznym, przetadowaniu
organizacji informacjami oraz wzro$cie kosztow funkcjonowania przedsigbiorstwa
np. z powodu skracania czasu pracy, wzbogacania pracy, kolektywnego decydo-
wania itp.

M. Moszkowicz i J. Skonieczny kryzys w piatej fazie nazywaja kryzysem toz-
samosci. Przez tozsamos$¢ przedsigbiorstwa - za K. Birkigtem i zespotem -
M. Moszkowicz rozumie ,,zaplanowane strategicznie i operatywnie realizowane
samookreslenie isposob zachowania przedsigbiorstwa wewnatrz i na zewnatrz,
dokonane na gruncie przyjetej filozofii przedsigbiorstwa, wytyczonych celow
i zdefiniowanego wizerunku, z zaloZzeniem jednolitego przedstawiania na zewnatrz
i wewnatrz wszystkich charakterystyk przyjetego zachowania™”. W $wietle przyje-
tej definicji nazwanie kryzysu w piatej fazie - kryzysem tozsamos$ci wydaje si¢
trafne. Poprzez wspolprace 1 zawieranie alianséw strategicznych nastgpowac bo-
wiem moze ,$cieranie si¢” tresci 1 symboli oraz wzorcow do odgrywania rol we-
wnatrz i na zewnatrz organizacji.

L. Greiner nie pokazuje w swym modelu rozwiazan probleméw w piatej fazie
rozwoju przedsigbiorstwa, ktére moglyby doprowadzi¢ do nowej fazy jego rozwo-
ju. Rodzi si¢ zatem pytanie: czy mozliwy jest dalszy rozwoj organizacji i jak go
mozna nazwac¢? Modyfikacji modelu L. Greinera dokonali M. Moszkowicz
i J. Skonieczny oraz J. Santorski i G. Turniak. Wyodrebnili oni szdsta fazg rozwoju
nazwang wzrostem przez integracje'® czy wzrostem przez stosowanie rozwiazan

4 R. Walkowiak, Z. Mietlewski, Oblicza restrukturyzacji mikro i matych przedsiebiorstw w $wietle
badan, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Informatyki i Zarzadzania im. Kotarbinskiego, Olsztyn 2007,
s. 29.

15 M. Moszkowicz, Strategie przedsiebiorstwa okresu przemian, PWE, Warszawa 2000, s. 104.

' M. Moszkowicz, J. Skonieczny, Kryzys tozsamosci i wzrost przez integracje - kolejny czlon modelu
Greinera, [w:] Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw wobec wyzwan XXI wieku, Materiaty konferencyjne,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 1999, s. 87.
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wykraczajacych poza organizacje.'” Podkre$laja oni, ze w drugiej potowie lat 90.
zauwaza si¢ odchodzenie od wspotdziatania gospodarczego na rzecz taczenia si¢
(fuzji) 1 przejmowania przedsigbiorstw oraz koncentracji na podstawowej dziatal-
nos$ci. Dziatania te moga by¢ nazwane integracyjnymi. Prowadza one do koncen-
tracji dziatalno$ci przedsigbiorstwa na gldwnym obszarze swojej dziatalnosci, czyli
do tego, na czym przedsigbiorstwo zna si¢ i co najlepiej potrafi robic.

R.E. Quinn i K. Cameron zaprezentowali zintegrowany model rozwoju przed-
sigbiorstwa, odchodzac od powszechnie przyjmowanej liniowej koncepcji cyklu
zycia. Postuzyli si¢ oni modelem wspotrzednych, ktory powstat w oparciu o pota-
czenie czynnikow'®:

- kierunkow orientacji przyjmowanej przed przedsigbiorstwo (wewngtrznej lub
zewngtrznej),
- rodzaju $rodkow i celow dziatania.

W oparciu o te kryteria autorzy wskazali cztery, rdzniace si¢ migdzy soba mo-
dele efektywnos$ciowe przedsigbiorstwa (rys. 4). Naleza do nich model systemow
otwartych, model racjonalizacji celow, model procesow wewngtrznych oraz model
stosunkow migdzyludzkich.

ELASTYCZNOSC Model systemow
Model stosunkow otwartych
migdzyludzkich
Cele: wartosci Srodki: elastycznosé,
gotowosé
Srodki: N Cele: pozyskiwanie

kohezja, morale asobow, wzrost

ORIENTACJA
WEWNETRZNA

ORIENTACJA
ZEWNETRZNA

Srodki: zarzqdzanie

informacjami, ele: skutecznosé,
komunikacja efektywnosé
Cele: stabilizacja, Srodki: planowanie,
kontrola system celow, ocen . .
, 4 Y Model racjonaliza-
Model procesow Gji celéw

wewngtrznych KONTROLA

Rys. 4. Wzorce efektywnoSci przedsigbiorstwa dla fazy przedsigbiorczosci

Zrédto: J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, dia-
gnoza, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Krakow 1998, s. 86

17 Por. J. Santorski, G. Turniak, Alchemia kariery, Wydawnictwo Momentum, Warszawa 2005.
18 J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji. Czynniki ..., op. cit., s. 84.
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Model systemow otwartych charakteryzuje si¢ duzym poziomem elastycznosci
i zwraca uwage na czynniki lezace poza organizacja. Model racjonalizacji celow
podkresla range sterowania i czynnikow zewngtrznych. Dla modelu proceséw we-
wngtrznych, decydujace znaczenie ma polozenie nacisku na sterowanie i czynniki
wewngetrzne. Model stosunkow migdzyludzkich za$ cechuje si¢ wysoka elastyczno-
$cia 1 skutecznoscia, przy duzy znaczeniu czynnikow znajdujacych si¢ wewnatrz
przedsigbiorstwa.

W procesie rozwoju przedsigbiorstwo przyjmuje okreslone formy, nabierajac
cech charakterystycznych dla wszystkich wskazanych modeli. Rdznice tkwia
w roztozeniu poszczegolnych cech. W konsekwencji autorzy wyroznili cztery eta-
py rozwoju przedsigbiorstwa, rozniace si¢ poziomem efektywnosci'’:

— etap przedsigbiorczosci,

— etap zespotowosci,

— etap formalizacji i kontroli,
— etap dostosowania i odnowy.

Poszczegolne etapy rozwoju na uktadzie wspotrzednych maja ksztalt nieregu-
larnych linii - wypuktych i wklgstych.

W pierwszym etapie - przedsigbiorczosci - przedsigbiorstwo zachowuje si¢ jak
system otwarty. Jego podstawowym celem staje si¢ osiagnigcie progu przetrwania.
Atutami przedsigbiorstwa jest kreatywno$¢ i przedsigbiorczo$¢. Jednak w miare
wzrostu organizacji atuty te nie wystarczaja. Niezbgdne jest stworzenie zespotu,
ktory bedzie potrafit wspolpracowaé. Tak wigc model systemu otwartego musi
zosta¢ uzupetniony o elementy stosunkow miedzyludzkich.

Drugi etap zespotowosci polega na zaangazowaniu pracownikéw w realizacje
misji i celow przedsigbiorstwa. W tej fazie struktura organizacyjna i system komu-
nikacji maja charakter nieformalny.

Etap formalizacji charakteryzuje si¢ tym, ze organizacja dazy przede wszystkim
do utrwalenia wypracowanych, sprawdzonych wzorcéw zachowan, ktore zapew-
niaja efektywnos¢ funkcjonowania. Na tym ectapie zostaja stworzone procedury,
opracowane systemy informacyjne, planowania i kontroli oraz ustalone miary efek-
tywnosci. ,,Koniecznos¢ wejscia przedsigbiorstwa do tej fazy wynika z dazenia do
osiagnigcia pewnego poziomu stabilizacji wewngtrznej i rownocze$nie zewngtrz-
nej. Droga prowadzaca do osiagnigcia tego stanu jest zarzadzanie, rozumiane jako
realizacja funkcji planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania”.*’

W miarg rozwoju przedsigbiorstwa pojawia si¢ wyrazna tendencja do formali-
zacji dziatan, nie zawsze korzystnych dla osiagania odpowiedniego poziomu efek-
tywnosci, a otoczenie zewngtrzne wymusza podjecie pewnych dziatan dostoso-
wawczych. Przedsigbiorstwo wkracza w etap dostosowania i odnowy, w ktorym
wraca si¢ do zatozen systemu otwartego. Droga umozliwiajaca racjonalizacje dzia-
lan jest aktywna analiza otoczenia i wngtrza, celem okreslenia pozycji strategiczne;j
przedsigbiorstwa, i catosciowe komponowanie zasobow firmy dla tworzenia jej
dtugookresowej przewagi konkurencyjne;.

YA Szplit, J. Fudalinski, P. Markiewicz, H. Smutek, Strategie ..., op. cit., s. 36.
20 Ibidem, s. 38.
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W odroéznieniu od klasycznych modeli rozwoju przedsigbiorstwa koncepcja za-
proponowana przez R. E. Quinna i K. Camerona zwraca uwage na fakt, ze zarza-
dzanie firma musi uwzgledniaé¢ nie tylko aktualny etap rozwoju, ale rowniez po-
winno potrafi¢ integrowa¢ wiele ro6znych, czgsto sprzecznych ze soba, tendencji.

Podsumowanie

Kazde przedsigbiorstwo znajduje si¢ w okre§lonym czasie na danym etapie
rozwoju, dla ktorego charakterystyczny jest rodzaj wystepujacych problemow,
przyjety system zarzadzania, okreslona struktura organizacyjna itp. Wilasciwe do-
stosowanie si¢ przedsigbiorstwa do otoczenia oraz implementacja zmian, umozli-
wiajacych dalszy rozwdj, w duzej mierze zalezy od wiasciwego rozpoznania, na
jakim etapie rozwoju organizacyjnego w danej chwili znajduje si¢ przedsigbior-
stwo.

W praktyce nie jest to sprawa prosta, gdyz rozwo6j nie ma charakteru usystema-
tyzowanego i nie wskazuje na stala liniowa prawidlowos¢. W zwiazku z czym
rzadko mozna spotka¢ przedsigbiorstwo, dla ktorego mozna byloby wyodrebnic¢
kolejne fazy cyklu zycia przedstawiane w poznanych, teoretycznych modelach
rozwoju przedsigbiorstwa. W tej sytuacji dla okreslenia przysztych kierunkow
rozwoju niezbgdne jest zdiagnozowanie, jaki poziom rozwoju organizacyjnego
osiagneto przedsigbiorstwo. Ustalenie takiej diagnozy umozliwia podjecie dziatan
na wypadek kryzysu badz przygotowanie ewentualnych wariantdw reorientacji
strategiczne;.
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Abstract: The author of the paper focused her attention on a review of the literature on
the most important theories of models of modern business development. In addition to
characterization of the classical linear models, the reader will have an opportunity to get
familiar with an integrated model of organization development. The aim of the paper was
a synthetic presentation of issues concerning models of modern business development.
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