Wstep

12 pazdziernika 2011
19:25

Organizacje nie powstajg po to, zeby by¢ zarzadzane, ale po to, by dostarczac okreslonych
ddbr i ustug. S3 to jednak na tyle ztozone systemy, ze wystepuje tam potrzeba koordynacji -
zarzadzania.

Rozwdj przedsiebiorstwa jest cechg bardzo indywidualng. Dziatania sprawdzone w jednej
firmie nie dajg gwarancji sukcesu w innej.

Przyjecie w zarzadzaniu tzw. "orientacji rozwojowej" jest konsekwencjg zidentyfikowania
kilku podstawowych zasad lub tez zatozen nierozerwalnie zwigzanych z funkcjonowaniem
organizacji:
e Wszystkie organizacje zmierzajg do mniej lub bardziej przewidywalnego schytku,
ktédremu mogg sie przeciwstawi¢ podejmujgc walke o przetrwanie
e Organizacje muszg nieustannie poszukiwac sposobu przeciwdziatania stagnacji i
schytkowi
e (Czas czy wielko$c¢ organizacji nie sg jedynymi wyznacznikami stanu jej rozwoju
e Rozwdj realizuje sie zawsze w specyficznym dla danej organizacji "pola sit", ktorego
rozpoznanie ma istotny wptyw na sukces lub porazke, wzrost lub kryzys

Zjawiska rozwoju wystepujgce w otaczajgcej nas rzeczywistosci nalezg wiec do najbardziej
oczywistych elementéw naszego doswiadczenia, choc¢ jak dowodzi praktyka, nie zawsze
potrafimy je wiasciwie i w pore interpretowac. Charakter rozwoju moze by¢:

e Celowy badz przypadkowy

e Postepowy lub wsteczny

e Samoistny lub wymuszony

e Ciggty lub skokowy

Rozwdj rozumiemy jako zachodzacy w procesie zmian.
Chodzi o to, aby rozwdj nadazat za wzrostem.

Sytuacyjny model organizacji - optymalny projekt dla danej organizacji zalezy od przyjetych
czynnikéw sytuacyjnych.

Czynniki wptywajace na projekt organizacji

cykl zycia
organizacji
plan rozwoju
organizacji

otoczenie ;
e technologia
organizacji
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W interpretacji rozwoju organizacji, jako procesu doskonalenia miejsca zajmowanego przez
nig w otoczeniu zwraca sie uwage na to, ze rozwdj jest efektem opanowania przez organizacje
procesOw "uczenia sie". Na uksztattowanie takiego podejscia istotny wptyw miata koncepcja
organizacji jako otwartego systemu dziatania oraz przyjecie analogii organizacji jako
organizmu - systemu i to organizmu bedgcego elementem wiekszego systemu (jak u
organizméw zywych ekosystemow). Do charakterystycznych cech, przypisywanych takiemu
systemowi, nalezg: zmiennos¢, dynamiczna homeostaza, negatywna entropia i tzw.
ekwifinalnos¢, czyli wiasciwosc osiggania danego celu réznymi efektywnymi sposobami.

W konsekwencji przyjecia paradygmatu organizacji jako systemu wspoétdziatania elementow
sktadowych ze sobg oraz z elementami otoczenia rozwojem nazwiemy cyklicznie powtarzajacy
sie proces obejmujacy trzy funkcje:

Selekcje

Organizacje powstajg na drodze wyboru (selekcji) dziatan niezbednych do realizacji
zamierzonych celdw. Selekcja tychze dziatan pozwala wiec na powstanie systemu i uzyskanie
przez niego niezbednej autonomii i swobody dziatania. W dziatalnosci gospodarczej selekcja
przejawia sie przedsiebiorczoscig, rozumiang jako catoksztatt dziatan zwigzanych z
uruchomieniem nowego przedsiewziecia (powiedzenie: od pomystu do przemystu).

Nalezy jednak pamietaé, ze dziatania zwigzane z selekcjg nie s3 tylko i wytacznie
charakterystyczne dla matych i srednich firm, a powinny posiadac te ceche réwniez firmy
duze. Poniewaz tak jak powiedziat P. Drucker: dzisiejsze przedsiebiorstwa, zwtaszcza duze, nie
majqg szans na przezycie w dobie gwattownych zmian i innowacji, jesli nie zdobedgq
kompetencji przedsiebiorczych.

Zdolnos¢ do abstrakcyjnego myslenia, bycia przedsiebiorczym. Posiadanie "mtodego umystu".

Selekcja i odpowiadajaca jej w dziedzinie dziatalnos$ci gospodarczej przedsiebiorczos¢
pociggaja za sobg okreslone skutki:

¢ Niepewnos¢ spowodowana gtdwnie niedostatkiem informaciji

e Zalezno$¢ wynikajgca z ograniczonosci zasobow

¢ Ryzyko zwigzane z mozliwoscig czerpania nie tylko korzysci, ale i ponoszenia strat.

Kompensacje

Organizacje prdbujg radzi¢ sobie z tym zjawiskiem, czyli kompensowac ich wptyw. Rezultatem
tego jest koniecznosc¢ zarzgdzania nimi, harmonizowania i koordynowania zaréwno
wzajemnego oddziatywania poszczegdlnych czesci organizacji, jak i jej dziatan jako catosci w
stosunku do otoczenia. Zarzadzanie jako kompensacja stanowi wiec funkcje systeméw
(organizacji), umozliwiajaca przetrwanie w otoczeniu, a istota takiego zarzadzania polega na
ich stabilizacji poprzez redukcje niepewnosci, zaleznosci i ryzyka.

Miejsce jakie organizacje zajmujg w otoczeniu, nie jest im dane raz na zawsze. Z jednej strony
dziata prawo entropii, zgodnie z ktérym wszystkie systemy wskazujg naturalng sktonnosé do
upadku (prawo powszechnego cigzenia ku dotowi), z drugiej zas kazdy system dazy do
poprawy swego potozenia wobec otoczenia, gtdwnie w stosunku do innych systeméw (prawo
negatywnej entropii).

Zmiane

Niezbednym dziataniem, jakie w tej sytuacji musi podjg¢ organizacja (system), jest zmiana -
polegajgca na walce z entropig i dgzeniu do doskonalenia badZ poprawy pozycji zajmowanej w
otoczeniu.

Wspdiczesni menadzerowie nie tylko dostrzegajg koniecznos¢ zmian, ale wrecz traktuja je

jako szanse. T. Peters napisat: sukces przychodzi do tych, ktdrzy lubig chaos, ciggte zmiany, a
nie do tych, ktorzy zmierzajq do ich eliminacji.
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Na podstawie wymienionych uwag mozna stwierdzi¢, ze organizacje ksztattujg swdj byt w
triadzie:

e Zaistnienie (selekcja)

* Przezycie, przetrwanie (kompensacja)

¢ Doskonalenie osiggnietego stanu (zmiana)

Sa to filary egzystencji organizacji jako systemu dziatania w turbulentnym otoczeniu, czyli
inaczej méwigc, jest to tryptyk rozwoju organizacji.

Koncepcja cyklu zycia moze by¢ réwniez stosowana do analizy rozwoju przedsiebiorstwa.

Pomimo, ze analogie zycia organizacji i organizmow sg dopuszczalne i inspirujgce, to nalezy
pamietac o kilku istotnych rdznicach:

e Sekwencja faz rozwojowych organizmow ma charakter deterministyczne, jest w duzym
stopniu genetycznie zakodowana i $cisle okreslona prawami natury, natomiast kolejnos¢
faz czy form rozwojowych przedsiebiorstw nie mozna doktadnie zaprogramowac

e Organizmy rozwijajg sie gtdwnie przez adaptacje do zmieniajgcego sie otoczenia, za$
przedsiebiorstwa zas wykazujg wiele cech systemoéw "uczacych sie", co pozwala im na
aktywne oddziatywanie na otoczenie, a nawet na sterowanie nim w mniejszym lub
wiekszym zakresie.

¢ Przedsiebiorstwa jako systemy otwarte cechuje negatywna entropia, czyli zdolnos¢
przeciwdziatania kryzysom, ktéra w przypadku organizmow jest bardzo ograniczona.

e W fazie koicowej organizmdw nastepuje ich schytek i Smier¢, a przedsiebiorstwa mogg
odzywaé, odradzad sie wielokrotnie w zasadzie bez ograniczen.

Jackson i Morgan podzielili cykl rozwoju systemdw spotecznych na trzy podstawowe fazy:
e Powstaniei wzrost
e Stabilizacje i dynamiczng rownowage
e Zmiane lub upadek i rozwigzanie

Charles Handy "Wiek paradoksu - w poszukiwaniu sedna przysztosci"

"Krzywa ta streszcza w sobie historie samego zycia. Startujemy powoli, chwiejnie i
eksperymentujemy, potem wzrastamy, a nastepnie chylimy sie ku upadkowi. Taka jest historia
brytyjskiego imperium, taka tez imperium rosyjskiego i wszystkich innych imperidow. Taka jest
historia kariery i upadku, cyklu zycia produktéw oraz wielu korporacji.
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Podstawowe formy rozwojowe przedsiebiorstw

25 grudnia 2011
16:58

W wyniku przyjecia koncepcji cyklu zycia w odniesieniu do rozwoju organizacji mozna
wyroznic cztery podstawowe, wzorcowe formy rozwojowe przedsiebiorstw. Sg to
przedsiebiorstwa (przedstawia to ponizszy rysunek):

e Pionierskie

e Wozrastajace i ekspansywne

e Dojrzate

e Schytkowe

P
N\

—

Pionierskie = wzrastajgce  dojrzate schytkowe

Przedsiebiorstwa pionierskie
Grupa przedsiebiorstw pionierskich jest duza i bardzo zréznicowana. Nalezg do nich nowo
zaktadane firmy, korzystajgce z wyprébowanych pomystéw (jest ich najwiecej) oraz te, ktore
wcigz tworzg i znajdujg nowe mozliwosci w dziatalnosci gospodarczej. Tutaj chodzi np. o
nastepujace przedsiebiorstwa
e Tzw. High Tech - swa egzystencje opierajg na postepie technologicznym
e Ksztattujgce i wykorzystujgce swoje kluczowe umiejetnosci
e Tzw. market-driven - potrafigce odkrywa¢, a nawet tworzy¢ nowe rynki
e Tzw. Leveraged Buyouts specjalizujgce sie w przejmowaniu innych firm o aktualnie
zanizonej wartosci rynkowej, przeprowadzajgce ich restrukturyzacje, aby w
konsekwencji osiggnac¢ duze zyski z ich sprzedazy.

Wiek firm | Procent firm, ktore przezyty | Procent firm, ktdre przezyty 5 kolejnych lat

5 38 55
| 10 | 21 | 65
| 15 | 14 | 70
| 20 | 10 | 73
| 25 | 7 | 76
| 50 | 2 | 83
| 75 | 1 | 86
| 100 -0,5 -88

Zalety i wady przedsiebiorstw pionierskich
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o Zalety

o Zatozyciel jako sita napedowa
Podstawy innowacyjnosci i kreatywnosci
Wysoka sktonnosc¢ do elastycznosci i adaptacji
Wysokie zaangazowanie i poczucie obowigzku
Szybkos¢ w podejmowaniu i zmianach decyzji

o Mozliwo$¢ niezauwazania i niedoceniania przez konkurencje
e Wady

o Czesto niewystarczajace i ograniczone doswiadczenie
Mate mozliwosci samofinansowania
Zwykle niewystarczajgce kwalifikacje personelu
Ograniczone mozliwosci dywersyfikacji ryzyka
Zwykle przeakcentowane podejscie techniczne

o O O O

O O O O

Przedsiebiorstwa wzrastajace i ekspansywne
Przedsiebiorstwa dynamicznie wzrastajace sg wdziecznym obiektem badan. Zainteresowanie
badaczy budzg gtéwnie czynniki sprzyjajgce osigganiu sukcesu i sprawnosci.

Wzrost nie zawsze jest miarg sukcesu i rozwoju firmy. Czasopismo "Fortune" od
kilkudziesieciu lat prowadzi ranking najbardziej podziwianych przedsiebiorstw w USA.
Wedtug specjalnej ankiety, rozprowadzanej wsrdd 1 tysiecy menadzerdw i analitykow
fnansowych, ocenia sie prawie 400 firm z 41 branz. W rankingu przeprowadzonym w 1995r.
Pierwszg dziesigtke tworzyty:
1. Rubbermaid
Microsoft
Coca-Cola
Motorola
Home Depot
Intel
Procter&Gamble
3M
United Parcel Service
Hawlett-Packard.

WoNOLEWN

=
©

Firmy te zawdzieczajg swoje wysokie pozycje w klasyfikacji nastepujacym czynnikom:
e Sprawnosc kierownictwa
e Jakosci wyrobdow i ustug
* |nnowacyjnosci
¢ Dtugoterminowym zmianom wartosci akcji
e Kondycji finansowej
e Pozyskiwaniu utalentowanych pracownikéw i stwarzaniu im szans rozwoju
e Odpowiedzialnosci wobec spoteczeristwa
e Oszczedzaniu Srodowiska naturalnego
e Umiejetno$¢ wykorzystania posiadanych zasobow.

Cechy firm doskonale zarzadzanych jako generator wartosci i rozwoju
1. Potozenie nacisku na dziatanie

Zblizenie sie do klienta

Autonomia i przedsiebiorczosc

Wydajnos¢ przez ludzi

Motywacja przez wartosci

Trzymanie sie swojej specjalnosci

Prosta struktura, nieliczny sztab

Jednoczesna dyscyplina i swoboda

O No A WN

Zalety i wady przedsiebiorstw wzrastajgcych
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o Zalety
o Szybkii odczuwalny wzrost zysku
Malejace koszty jednostkowe
Wysoka motywacja i zadowolenie pracownikow
Dynamika przedsiebiorczosci
Profesjonalizacja i stabilizacja dziatalno$ci przedsiebiorstwa
o Swiadome i celowe zajmowanie sie problemami strategicznymi
e Wady
o Wzrastajgca kompleksowosé zadan menadzerskich
o Niebezpieczenstwo zbyt duzej ekspansji w stosunku do dysponowanych zasobéw
(finansowych, infrastruktury, ludzkich, etc.)
o Niebezpieczenstwo wejscia w nowe obszary biznesu zbyt odlegte od
podstawowych umiejetnosci.

o O O O

Przedsiebiorstwa dojrzate

Dynamiczny wzrost po pewnym czasie przechodzi w faze stabilizacji. Okres dojrzatosci w
rozwoju firmy pozawala jej czerpaé korzysci z osiggnietego poziomu wzrostu. W fazie tej
jednak staje sie ona "przedsiebiorstwem na rozdrozu". Stabilizacja nie moze trwadé zbyt
dtugo, predzej czy pdzniej firma stanie przed dylematem: dalszy wzrost albo schytek. Dlatego
tez kazde przedsiebiorstwo osiggajgce poziom dojrzatosci ma do wyboru trzy opcje dziatania,
sprowadzajace sie do odpowiedzi na pytanie: inwestowaé, konsumowac czy likwidowaé? Ma
ono rownie istotne znaczenie dla duzych, zdywersyfikowanych firm, jak i dla matych,
opierajgcych swa egzystencje na pojedynczym wyrobie lub ustudze.

Zalety i wady przedsiebiorstwa dojrzatego
o Zalety
o Funkcjonalnie wyspecjalizowana i doswiadczona kadra zarzadzajaca
Wysoki, wolny "cash-flow"
Niskie koszty dzieki korzysci "ekonomii skali"
Mozliwosé rozporzadzania znacznymi zasobami
"know-how" i doswiadczenie w zakresie technologii rynkéw, dystrybuciji, itp..
Kompensacja ryzyka przy realizacji zatozonych projektow
o Stabilizacja obrotéw i celdw finansowych
e Wady
o Niedostatek elastycznosci przy zmieniajgcym sie otoczeniu
Bariery dla innowacji
Powiekszajgce sie oddalenie "top menadzeréw" od rynkéw
Wzrastajgca krétkookresowosc i "ilosciowosé" orientacji menadzerow
Niedostatek swobody przedsiebiorczo usposobionych pracownikéw
Marnotrawstwo srodkéw z powodu konfliktéw i walki o wtadze

0O O O O O

0O O O O O

Przedsiebiorstwo schytkowe

Charakterystyczng cechg przedsiebiorstwa schytkowego jest kryzys. Pojecia tego nie nalezy
jednak utozsamiaé z wszelkiego rodzaju trudnosciami, ktdre zdarzajg sie zawsze. Takie
problemy, jak np. opdznione dostawy materiatéw, awarie maszyn, pozar magazynéw, nie
muszg wcale oznaczaé kryzysu, cho¢ mogg mieé¢ wptyw na przejsciowe pogorszenie efektéow
osigganych przez firme.

Kryzysem nazywamy stan, ktéry wskutek kumulacji wielu zjawisk zagraza pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa oraz zdolnosci generowania dochoddéw. W praktyce jego
objawem jest przede wszystkim utrzymujacy sie przez dtuzszy czas spadek wielkosci
sprzedazy i osigganych zyskow.

Przyczyny kryzysu mozna podzieli¢ na zewnetrzne i wewnetrzne. Pierwsze z nich to np.
wahania w popycie na wyroby lub ustugi, pojawienie sie nowych konkurentow, niekorzystne
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regulacje prawne, zmiany sytuacji politycznej, itp. Przyczynami wewnetrznymi natomiast
moga by¢ btedy w zarzadzaniu, zbyt szybki wzrost, konflikty osobowe i walka o wtadze, brak
wykwalifikowanej kadry, naruszenie przez firme obowigzujgcego prawa.

Kryzysu nie nalezy jednak traktowa¢ jednoznacznie, jako nieodwracalnego zta. Chinczycy
wykazali wielkg madros$é, przedstawiajgc w swoim pismie stowo "kryzys" w postaci dwéch
symboli, oznaczajgcych niebezpieczeristwo i szanse.

Zalety i wady przedsiebiorstwa schytkowego
o Zalety

@)
@)
@)

e Wady

@)
@)
@)

o O O O

Uzyskanie chwilowego wsparcia przez panstwo
Czerpanie na przyktad przejsciowych korzysci dzieki ograniczeniu konkurencji
Okazja do "oczyszczenia bilansu"

Odptyw srodkow (cash-drain)

Wykorzystywanie rezerw

Zte nastroje wsrod menedzerdw i pracownikow, staba motywacja, drenaz
mozgow

Wewnetrzne skostnienie, ogdlny brak przedsiebiorczosci i innowacyjnosci
W2zrastajgce oddalenie naczelnego kierownictwa od rynkéw

Obstawanie przy iluzorycznych czesto pomystach na przysztosé
Mozliwos$¢ postawienia firmy w stan upadtosci.

Dobrym przyktadem wyjscia z kryzysu jest przypadek Stoczni Szczecinskiej. Uznano go zresztg
za wzorcowy dla przedsiebiorstw przechodzacych transformacje w krajach Europy
Wschodniej, o czym swiadczy obszerne studium zamieszczone w 1995 roku w czasopi$mie
"Harvard Business Review".
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Model Aizesa

25 grudnia 2011
16:53

Adnotacja: znalazlem wyczerpujacy opis modelu Adizesa na stronie tego kolesia
(lepszego zZrddia nie da sie znalezé) oraz na jakim$ podejrzanym blogu. Zaletg
pierwszego jest obszerno$é¢ opisu, a drugiego jezyk polski i zwiezto$é. To co Jjest
ponizej to potaczenie obu wersji. Najpierw jest streszczenie tekstu przygotowanego
przez Adizesa.

Nastepnie, oznaczony symbolem jak po lewej stronie i napisany kursywa jest tekst

anonimowego Polaka z anonimowego bloga. Nie zawsze ujmuje wszystko, ale od biedy
najwazniejsze rzeczy s tam zawarte.
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Courtship
Moje ttumaczenie: okres godowy :)
Ttumaczenie jakiegos leszcza z internetu: Przedzatozycielstwo

Jest to pierwszy etap w tworzeniu sie organizacji. Istnieje ona pdki co jedynie w glowie
zatozyciela, ktéry rozwaza mozliwosci rozwoju. Najwazniejszy na tym etapie jest
entuzjazm i oddanie wtasciciela. Im bardziej ryzykowne przedsiewzieciem, tym bedzie
wymagato wiekszego poswiecenia.

Typowe sg obawy o powodzenie przedsiewziecia oraz mndstwo nasuwajacych sie pytan.
Jak tego dokonac? Co powinno by¢ zrobione w pierwszej kolejnosci? Kto bedzie
zainteresowany moim produktem/ustugami?

Jesli nie przetestujemy hipotetycznie pierwszych chwil organizacji, w tym przede
wszystkim trudnosci biurokratycznych itp., moze sie okazac ze jest to tylko zauroczenie -
jestesmy petni entuzjazmu, ale brak nam oddania i poswiecenia i przez to poddajemy sie
przy pierwszych trudnosciach.

Przyszli twdrcy firmy koncentrujq sie na pomystach i przysztych mozliwosciach, tworzgc i
rozwazajgc ambitne plany. W momencie, gdy zatoZyciele zaczynajq brac¢ pod uwage
ryzyko, etap przedzatozycielstwa koriczy sie i zaczyna sie okres niemowlectwa .

Problemy fazy przedzatozycielskiej:

e Typowe:
o Nadmierna ekscytacja
o Niepewnos¢, watpliwosci i strach
O Przyttaczajaca liczba detali

¢ Nietypowe:
o Sladowe zaangazowanie
o Brak strachu
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o Kierowanie sie tylko zbiciem jak najszybciej majatku

Infancy
Ttumaczenie: stadium poczatkowe, dziecinstwo
Ttumaczenie jakiegos leszcza z internetu: Niemowlectwo

Niemowlectwo zaczyna sie w momencie, gdy zostaje wziete pod uwage ryzyko
finansowe. Zatozyciel odchodzi z dotychczasowej pracy, bierze spory kredyt na
rozkrecenie firmy i/lub oferuje 40% udziatéw zewnetrznym inwestorom.

Organizacje w tej fazie rozwoju sg zorientowane na dziatanie. Koniec gadania, trzeba sie
wzig€ do pracy i wypracowad wyniki (rosngca sprzedaz). Podobnie jak niemowlak, firma
na tym etapie potrzebuje dwdch rzeczy: bezgranicznej mitosci rodzicéw (zatozyciela) oraz
mleka (zastrzyku gotéwkowego).

WHtasciciel i pracownicy ciggle testujg swoje mozliwosci i wytrzymatosc. Ciggte ktopoty,
stres czy niejasnosci s czyms$ normalnym. Wszyscy pracujg czesto po kilkanascie godzin
dziennie, 7 dni w tygodniu. Pracownicy czujg sie przywigzani do firmy i liczg na
btyskawiczny rozwdj, przez co zgadzajg sie pracowac za stawki nizsze, niz u konkurencji.

Organizacja jest bardzo silnie zwigzana z wtascicielem, gdyz nie wytworzyly sie jeszcze
standardowe procedury, ktére mozna by oddelegowac na nizsze szczeble. Jesli na tym
etapie zatozyciel nagle by zmart, organizacja najprawdopodobniej rowniez kopnetaby w
kalendarz.

Organizacja wymaga czestych i wysokich inwestycji przy raczej znikomych skutkach
(przynajmniej na tym etapie rozwoju sg one znikome). Czasem, gdy brakuje pieniedzy,
organizacja szuka dodatkowych zrédet zarobku i np. zaczyna oferowac ustugi, ktére nie
mieszczg sie w wizji firmy, ale okazujg sie nieztym sposobem na zarobienie pieniedzy. Z
czasem te "poboczne" zlecenia mogg okazac sie na tyle dochodowe, ze organizacja
zrezygnuje z podstawowego produktu/ustugi i poswieci wszystkie srodki wtasnie tym
pobocznym.

Sprzedaz jest wykorzystywana gtéwnie nie do osiggniecia zysku, lecz do wypracowania
solidnej pozycji na rynku. Opinie najpierw ze strony beta testeréw, a nastepnie klientéw
pozwalajg udoskonali¢ produkt/ustuge. Jesli firma nie jest w stanie zainteresowac grupy
odbiorcow, ktéra miata by¢ kluczowym klientem, ma powazny kryzys, ktéry moze
doprowadzi¢ nawet do Smierci organizacji.

Przepis na kleske

Generalnie chodzi tu o zanik entuzjazmu u wtasciciela lub o powazny btfad.

Jesli zapasy gotéwki bezpowrotnie sie wyczerpaty, a firma ciggle znajduje sie na etapie
niemowlectwa i nie jest w stanie wypracowac swojej pozycji na rynku, moze sie okazac
ze wiasciciel straci wiare w sukces i moze nawet zdecydowac sie na zamkniecie firmy.
Mozliwe jest réwniez, ze zostanie popetniony powazny btad. Na tym etapie, gdy ptynnos$é
finansowa jest bardzo mata, a zobowigzania duze, organizacja nie jest w stanie przetrwadé
skutkow powaznych bteddéw (np. konstrukcyjnych w produkcie albo btednego okreslenia
profilu odbiorcy), gdyz konsekwencje finansowe beda zbyt duze.

Przepis na sukces

Ta faza zakonczy sie sukcesem tylko wtedy, gdy wtasciciel bedzie w stanie prowadzié
organizacje w sposéb sprawny i zdecydowany. To nie jest czas na decentralizacje i
delegowanie uprawnien, gdyz najczesciej to wtasciciel jest najlepszym specjalistg w
firmie i to on musi nadzorowac kazdy etap jej dziatalnosci. Dopdki firma nie zyska
stabilnosci finansowej, o wszystkim powinien decydowaé wtasciciel.

Uwaga zatozycieli przesuwa sie z pomystow i mozliwosci na wyniki. Wystepuje potrzeba
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napedzania sprzedazy w kierunku tego dziatania. Nikt nie przywiqzuje wiekszej wagi do
pracy administracyjnej, kontroli, systemow czy procedur. Zatozyciele pracujg po 16 godzin
dziennie, szes¢ do siedmiu dni w tygodniu, prébujgc robi¢ wszystko samodzielnie. Ten
etap koriczy sie, gdy firma zyskuje stabilnosc¢ finansowq.

Problemy fazy niemowlecej:
e Typowe
o Zte doswiadczenia klientéw z produktem lub obstugg

Borykanie sie z ukoniczeniem produktu lub ustugi
Produkt poczatkowy odnosi kleske i zostaje zastgpiony nastepnym
Mato procedur, zasad i systemoéw
Whtasciciel i podwtadni popetniajg btedy
Zarzadzanie przez kryzys
WHtasciciel zaangazowany w proste, codzienne czynnosci
Wszystko skupia sie wokét wiasciciela
Testowane jest zaangazowanie zatozyciela

o Brak funduszy
¢ Nietypowe

o Produkt zostaje wypuszczony na rynek przed ukorczeniem

o Skrajny perfekcjonizm - ciggte ulepszanie produktu oderwane od potrzeb
rynku
Niemoznosc¢ uzyskania udziatu w rynku
Brak reakcji na porazke produktu
Brak tolerancji dla btedéw
Powtarzanie tych samych btedow w kétko
Whtasciciel catkowicie oderwany od rzeczywistosci, w ktdrej dziata firma
Niemoznosc Sciggniecia odpowiednio wykwalifikowanych specjalistow
Powolne podejmowanie decyzji, paraliz przez nadmierng analize
Arogancja i dyktatura witasciciela
Brak wsparcia ze strony inwestoréw
Brak wsparcia ze strony najblizszych
Srodki wydawane na niepotrzebny sprzet lub inne nieuzasadnione
ekonomicznie rzeczy.

O O O O O O O O

0O O O 0O 0o o 0O o0 O o0 ©o

Go-Go
Ttumaczenie: ekhm... striptiz :P
Ttumaczenie jakiegos leszcza z internetu: Wzrost

Organizacja w fazie wzrostu ma produkt lub ustuge odnoszacg sukces na rynku. Kluczowi
odbiorcy sg zadowoleni i zwiekszajg zamodwienia. Nawet inwestorzy sg podekscytowani.

Poczucie sukcesu sprawia, ze wszystko wydaje sie tatwe. Pojawia sie arogancja, ktéra
moze by¢ niebezpieczna dla firmy (inwestycje w nowe gatezie rynku, o ktérym firma
niewiele wie sprawiajg, ze fatwo popas¢ w ktopoty finansowe).

Firmy czesto na tym etapie wpadajg w putapke uzaleznienia od ciggtego wzrostu
sprzedazy. Przyjmujg zlecenia nie zastanawiajac sie, czy sg w stanie je realizowac. Czesto
nowe umowy sg nieoptfacalne, jedyny zysk to zwiekszona sprzedaz, jednak nie idzie za nig
zysk.

Czesto najwiekszg bolgczka jest sam wtasciciel - nie potrafi jasno sprecyzowaé swoich
wymagan i tylko nieliczni, pracujacy z nim najdtuzej, s w stanie go zrozumiec. Stajg sie
oni kluczowymi pracownikami, bez ktérych firma najpewniej btyskawicznie by upadta.
Pozostali pracownicy czesto popetniajg btedy wynikajace z niejasnych polecen, co jednak
tylko utwierdza wtasciciela w przekonaniu, ze "jak chce cos$ zrobi¢ dobrze, to musze to
zrobi¢ sam". | mamy btedne koto.
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Pracownicy sg sfrustrowani, bo coraz trudniej osiggng¢ dobre wyniki. Wszystko przez
niejasne polecenia, chaos organizacyjny i nadmiar pracy. Czes¢ z pracownikdw moze sie
zdecydowad nawet na odejscie z pracy.

Przepis na kleske

Bardzo powazny kryzys nastepuje, gdy nie udaje sie rozdzieli¢ funkcji wtasciciela i
menadzera. Jesli dotyczy to rodzinnego biznesu, to oznacza najczesciej, ze najwazniejsze
funkcje petnig cztonkowie rodziny, nawet jesli nie sg wybitnymi specjalistami w danej
dziedzinie. Prowadzi to do niezadowolenia wykwalifikowanych pracownikéw oraz
nieefektywnego funkcjonowania firmy.

W przypadku jednego wtasciciela, kryzys dotyczy duzej niecheci do delegowania
uprawnien - witasciciel chce decydowac o najmniejszym nawet detalu, co spowalnia
funkcjonowanie firmy. Dodatkowo, w przypadku gdy wtasciciel nie jest specjalistg w
danej dziedzinie, dochodzi tez problem jakosci decyzji - wtasciciel decyduje o czyms, nie
majac o tym pojecia.

Przepis na sukces

Firma wymaga ciggtych restrukturyzacji. Powinno rozpocza¢ sie decentralizacje,
przeprowadzang w sposdb stopniowy, aby zaréwno pracodawca jak i pracownicy byli do
tego przygotowani. Najlepsze efekty przynosi delegowanie obowigzkdéw na grupe ludzi
(np. na jakis dziat firmy) niz na konkretnego pracownika.

Jest to etap szybkiego rozwoju. Wciqgz sprzedaz jest priorytetem. ZatoZyciele zaczynajq
byc przekonani o swojej nieomylnosci i wszystko postrzegajq jako okazje. W konsekwencji
ich arogancja sprawia, ze przedsiewziecia, ktére podejmujg narazone sq na razgce bfedy.
Organizujq swoje firmy wokdt ludzi, a nie wokdt zadan. Zdolny pracownik ma naprawde
wiele obowigzkdw. Nadal jednak zatozyciele podejmujq kazdg decyzje.

Problemy fazy striptizu (lub wzrostu, jak kto woli):
e Typowe
o Pewnos¢ siebie, zapat

Wszystko jest jednakowo wazne
Przyjmowanie zamowien wykraczajgcych poza mozliwosci firmy
Sprzedaz wazniejsza od zyskow
Niejasna komunikacja
Niezapowiadane, nieplanowane i nieproduktywne zebrania
Niewydolna kontrola kosztéw
Budzet konstruowany ad-hoc
Nadzieja na cud
Konstrukcja firmy przypomina domek z kart
Frustracja pracownikéw i szefostwa
WHtasciciel jest niezastgpiony
Chaos w podziale rél i odpowiedzialnosci

o Nastepuje pierwszy powazny kryzys
¢ Nietypowe

o Slepa arogancja
WSZYSTKO jest najwazniejsze! Brak okreslonego jednego celu i priorytetéw
Ciggte braki w jakosci
Nikt poza wtascicielem nie wie, o co w tym wszystkim tak naprawde chodzi
Brak zebran lub czeste catkowicie bezproduktywne zebrania
Brak kontroli i planowania kosztéw
WHtasciciel nie jest sktonny do zatrudniania ludzi zdolniejszych od niego
WHtasciciel nie chce delegowad obowigzkow
Kluczowi pracownicy odchodza

0O O O 0O O O O o0 O O O O
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o Zawalajaca sie infrastruktura, konstrukcja firmy
o Poleganie gtdwnie na cudach i niezwyktych zbiegach okolicznosci
o Kryzys niszczy pozycje firmy na rynku lub nawet niszczy cata firme.

Adolescence
Ttumaczenie: mtodos¢
Ttumaczenie jakiegos leszcza z internetu: Dorastanie

Nastepuje odrodzenie organizacji, polegajgce na wyzwoleniu sie spod wptywdow
zatozyciela. Tak jak nastolatek musi sie usamodzielnié i przestac polegac tylko na
rodzicach, tak i firma musi zaczg¢ zy¢ witasnym zyciem.

Jest to bardzo burzliwy okres, peten wewnetrznych konfliktéw. Zatozyciel, poczatkowo
traktowany niemal jak Bog, przy pierwszych powaznych problemach zostaje odsuniety na
bok na rzecz wykwalifikowanych menadzerdw. Jakos¢ wcigz nie spetnia wymogoéw
klientdw, a wewnatrz firmy nastepuje powazny konflikt miedzy "starymi", a
nowoprzyjetymi pracownikami.

Najwiekszymi trudnosciami zwigzanymi z przejsciem z fazy wzrostu do dorastania s3:
¢ Decentralizacja
Przypominajgcy monarchie absolutng ustréj panujgcy w fazie wzrostu musi
przeksztatcic sie w co$ na wzér monarchii konstytucyjnej. Cho¢ z reguty wtasciciel
zdaje sobie sprawe, ze nie jest w stanie dfuzej samodzielnie kierowac¢ firmg, boi sie
oddac czes¢ whadzy. Czesto jest to obawa uzasadniona, gdyz pracownicy moga nie
by¢ przygotowani do przejecia czesci odpowiedzialnosci za firme.

¢ Zmiana kierownictwa najwyiszego szczebla
Zatrudnienie profesjonalnego menadzera zmienia sposéb kierowania firmga z
intuicyjnego na bardziej przemyslany. Gtéwnym zadaniem nowego menadzera jest
wprowadzenie w zycie procesow, struktur i procedur, zapewniajgcych
dtugoterminowy wzrost oraz postepujgca decentralizacje.

Nastepuje kryzys na linii menadzer-wtasciciel, spowodowany odmiennym stylem
zarzadzania. Wtasciciel czesto ma wrazenie, ze "ten cztowiek tu nie pasuje",
"gdybym ja tak prowadZzit firme, nigdy nie odnidstbym sukcesu". Takie
rozumowanie moze doprowadzié¢ nawet do zwolnienia menadzera, jednak nie
bedzie to stuszna decyzja. Odmiennos¢ stylu kierowania jest czyms$ normalnym,
gdyz obecnie firma sie rozrosta i metody sprawdzajgce sie w matej firmie, przestaty
juz byé skuteczne.

Po objeciu stanowiska, menadzerowi ukazuje sie obraz nedzy i rozpaczy.
Dokumentacja procesdéw i procedur, o ile w ogdle istnieje, jest niekompletnai Zle
prowadzona. Informacje, ktére powinny by¢ zawarte w dokumentach, sg w
gtowach pracownikéw z najdtuzszym stazem, co daje im wtadze i wptywy [troche
jak egipscy kaptani, bedgcy zapleczem intelektualnym faraona - przyp. ttumacz].
Dlatego tez préby sformalizowania procedur i uzupetnienie dokumentacji sg
odbierane jako atak na najbardziej doswiadczonych pracownikéw. Powoduje to
powstanie opozycji wobec nowego menadzera oraz skargi ptyngce do zatozyciela:

o Ten nowy menadzer zrujnuje morale!

o On nie rozumie, jak dziata firma!
Jak dalej bedzie tak prowadzit firme, to jq zniszczy!

o Zarzgdza firmq gorzej od pana!

o Itakdalej...
Konflikt wewnatrz firmy narasta i tworzg sie dwie frakcje: wtasciciel wraz z
pracownikami o najdtuzszym stazu pracy kontra nowy menadzer z nowymi
pracownikami.

o
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e Aktualizacja celéow firmy
Konieczna jest zmiana celdw firmy. Do tej pory firma byfa nastawiona na ciggte
zwiekszanie sprzedazy, nawet kosztem zyskdw. Teraz pora, by pracowad nie ciezej,
ale madrzej i sprytniej. Najwazniejsze staje sie zwiekszanie rentownosci. Cho¢
zmiany te wydajg sie proste, wcale takie nie sg. Problemy polegajg gtdwnie na tym,
ze zaden dziat firmy nie odczuwa potrzeby zmian, zrzucajac to na inny (np. Méj
dziat funkcjonuje swietnie. IdZ do dziatu sprzedazy, to oni majq problem).

Przepis na kleske

Pograzenie sie w ktdtniach i konfliktach. Jak juz wspomniano wczesniej, najpowazniejszy
konflikt wystepuje na linii menadzer i nowi pracownicy kontra wtasciciel i pracownicy z
dtugim stazem pracy.

Porazka nastepuje w chwili, gdy prawie cata energia poswiecana jest na spory, co
paralizuje dziatanie firmy. Dodatkowo, w przypadku firm rodzinnych moze sie zdarzy¢, ze
w przeciwnych obozach znajdg sie cztonkowie rodziny i nie sposéb bedzie oddzieli¢ zycia
zawodowego od prywatnego - konflikty przeniosg sie do domu, co moze sktdcié catg
rodzine i doprowadzi¢ np. do rozwodu.

Najoptymalniejszym rozwigzaniem bedzie préba pogodzenia obu stron konfliktu, tak aby
mogty efektywnie wspdtpracowad. Czesto jest to jednak niemozliwe lub wymaga pomocy
mediatora z zewnatrz.

Przepis na sukces

Kluczem do sukcesu na tym etapie rozwoju jest zwiekszenie kontroli i usprawnienie
systemu zarzadzania (zastgpienie systemu przypominajacego domek z kart czyms
znacznie stabilniejszym), tak by wspierat obecny i przyszty wzrost firmy.

Najtrudniejsze bedzie z pewnoscig uniezaleznienie sie od zatozyciela. Jezeli to sie uda
przy jednoczesnym uniknieciu konfliktu na linii zatozyciel - nowy menadzer, firma smiato
moze ogtosié sukces.

Na tym etapie firmy zmieniajg sie i przyjmujg nowg forme. Zatozyciele zatrudniajg
dyrektoréw operacyjnych, ale ciezko im oddac stery. Postawa my (weterani) kontra oni
(dyrektorzy operacyjni i ich zwolennicy) utrudnia dziatanie. Pojawia sie tyle
wewnetrznych konfliktow, ze ludzie majg mato czasu na obstuge klientéw. Firmy cierpig
na tymczasowy zanik wizji.

Problemy fazy dorastania:
e Typowe
o Niskie morale pracownikéw
Zaostrzone konflikty
Zte relacje pomiedzy pracownikami z dtugim stazem, a nowoprzyjetymi
Tymczasowe utracenie wizji i niejasno$¢ w hierarchii celéw
Niesprawny system premiujgcy niewtasciwe zachowania
Upierdliwy zarzad (nie da sie tego inaczej przettumaczy¢ ;p)
Rekonstrukcja struktur organizacji
Rosngce zyski, stagnacja w sprzedazy
O Zmniejszony nacisk na wielko$¢ sprzedazy
e Nietypowe
o Trwaty spadek zaufania
o Utrata kluczowych pracownikéw
o Paraliz organizacyjny
o Nieche¢ wiasciciela do oddelegowania obowigzkow lepiej wyksztatconym
pracownikom
o Nieche¢ wobec decentralizacji

O O O O 0O O O
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o Niezmienny i coraz gorzej funkcjonujacy system zarzgdzania organizacja
Odpowiedzialnos¢ delegowana bez uprawnien (czyli pracownik jest
odpowiedzialny za cos, na co nie ma za bardzo wptywu)

o Rosnace zyski, spadajgca sprzedaz

o Redukcja inwestycji w rozwdj

Prime
Ttumaczenie: u szczytu formy
Ttumaczenie jakiegos leszcza z internetu: Rozkwit

Jest to etap rozwoju, gdy organizacja osigga réwnowage pomiedzy kontrolg, a
elastycznoscia.

Gtéwne cechy organizacji na tym etapie rozwoju:
— Organizacja ma jasno okreslony powdd istnienia, a wszyscy pracownicy wiedzg, co

maja robic

Organizacja dziata w sposob energiczny, skupiony na celu i przewidywalny

Cele sg jasno okreslone i sukcesywnie osiggane

Bardzo wazna jest satysfakcja klientéw i budowanie ich dtugofalowej lojalnosci.

Jednoczesnie organizacja jest zdyscyplinowana i wie, kiedy powiedzieé "NIE"

dalszej ekspansji na inne rynki

Priorytety sg jasno okreslone

Struktura organizacji dziata sprawnie i wydajnie

Proces decyzyjny jest jasno sprecyzowany - wszyscy wiedzg gdzie i w jaki sposdb

zapadaja najwazniejsze decyzje

— Cho¢ moze dochodzi¢ do réznicy pogladdw, sg to najczesciej konstruktywne
dyskusje prowadzone w sposdb merytoryczny. Ataki personalne praktycznie sie nie
zdarzaja

— Pracownicy sg zadowoleni i tylko nieliczni chcg odejs¢. Na ich miejsce czeka juz
kolejka chetnych

— Organizacje na tym etapie pracujg ciezko, by dostosowywac sie do ciggtych zmian
na rynku i tym samym wygrac ze stabszymi i/lub wolniejszymi konkurentami

— Szybko roscie zarowno sprzedaz, jak i zyski

Ll

U

Najwiekszym problemem staje sie utrzymanie réwnowagi pomiedzy kontrolg, a
elastycznosciag. Drugim, nie mniej waznym problemem, jest utrzymanie organizacji w tej
fazie jak najdtuzej. Wymaga to dynamicznego zarzadzania, utrzymujgcego firme w
wysokiej formie.

Przepis na kleske
Kleska nastepuje w momencie, gdy pojawiajg sie oznaki starzenia sie organizacji, a
zarzadzajacy nie robig nic lub nie sg w stanie nic zrobi¢, by temu zapobiec.

Przepis na sukces

O sukcesie mozna mowic¢ w przypadku, gdy firmie udaje sie utrzymaé na tym etapie
rozwoju przez pewien czas. Wymaga to aktywnej postawy i ciggtego dostosowywania sie
do rynku. Jesli uda sie nie osig$¢ na laurach, organizacja moze stosunkowo dtugo broni¢
sie przed procesami starzenia.

Z odnowiong jasng wizjg, firmy osiggajg rownowage pomiedzy kontrolg a elastycznoscig,
ktdre sg ze sobg powigzane. Zdyscyplinowane cho¢ innowacyjne firmy wcigz
konsekwentnie zaspokajajg potrzeby swoich klientéw. Powstajg nowe biznesy w ramach
organizacji i sg one decentralizowane by zapewnia¢ nowe mozliwosci w cyklu zycia.

Problemy fazy rozkwitu:
e Typowe
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o Niedostateczna gtebia zarzadzania
e Nietypowe
o Niedostateczna decentralizacja
Pragnienie utrzymania statusu quo
Oznaki dezintegracji
Oznaki zmniejszajacej sie aktywnosci w kierunku rozwoju
Poleganie na tym, co osiggnieto w przesztosci
Poczucie bezpieczenstwa przy jednoczesnym braku poczucia potrzeby
pospiechu
o Wozrost czasu spedzanego za biurkiem

o O O O O

Stable

Ttumaczenie: faza stabilnosci
Ttumaczenie jakiegos leszcza z internetu: Dojrzatos¢

Organizacje na tym etapie zaczynajg traci¢ na witalnosci i starzejg sie. Nie widaé na razie
tego w liczbach (czesto organizacje wcigz majg dobre wyniki sprzedazy i spore zapasy
gotéwki). Wyniki pogorszg sie dopiero w momencie, gdy proces starzenia bedzie juz
bardzo zaawansowany i moze juz by¢ za pézno na jakiekolwiek zmiany.

Pierwsze objawy starzenia sie organizacji mozna dostrzec w jej celach, podejsciu do
swojej dziatalnosci oraz zachowaniu kierownictwa, ktore zaje sie by¢ zadowolone z siebie
i niechetne do jakichkolwiek zmian.

Silna pozycja na rynku daje poczucie bezpieczernistwa i zniecheca do reform. Jesli co$
dziata, to po co to zmieniac¢? Kreatywnosc i elastycznosé schodzg na dalszy plan.
Porzadek i przewidywalnos$c¢ sg najwazniejsze. Panuje ogdlna nieche¢ do ryzykownych
dziatan.

Najwazniejsze stajq sie analizy wynikdw i liczby, spychajac na dalszy plan intuicje i
emocje. Na znaczeniu zyskujg dziaty: finansowy, prawny, kadrowy i zarzadzania ryzykiem,
a tracy: marketingu, sprzedazy i produkcji. Sprzedaz ciggle rosnie, jednak brakuje
nowych, innowacyjnych produktéw. "Nowe" produkty to najczesciej rozwiniecie lub
wzbogacenie juz istniejgcych i zapakowanie ich w nowe pudetko.

Przejscie do nastepnej fazy, arystokracji, jest ptynne i subtelne.

Firmy sg wcigz silne, ale bez zapatu i energii, z ktéra realizowaty zadania w trakcie
poprzednich etapdw. Dziat finansdw prébuje natozy¢ kontrole na wyniki
krétkoterminowe w sposdéb, ktéry ogranicza dtugoterminowg innowacje. Zanika nacisk
na marketing i badania.

Aristocracy
Ttumaczenie: arystokracja
Ttumaczenie jakiegos leszcza z internetu: Arystokracja

Cechy charakterystyczne organizacji w tej fazie:

Maja stabilng sytuacje finansowa

Maja obnizone wymagania dotyczgce wzrostu

Nie wykazujg zainteresowania nowymi rynkami czy technologiami

Skupienie sie na dokonaniach z przesztosci, zamiast na przysztosci

Sg podejrzliwe i niechetnie nastawione wobec zmian

Pragng zminimalizowac ryzyko

Inwestujg znacznie wiecej w systemy kontroli, zamiast w B+R (badania i rozwéj)
Wiekszy nacisk na to, JAK cos zostato zrobione, niz CO zostato zrobione

Vil LllbLd
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— Wszechobecna unifikacja - jednakowe stroje, wystréj wnetrz, zachowania

Spadek elastycznosci zapoczatkowany na etapie dojrzatosci staje sie bardziej widoczny.
Wiekszos¢ celow minimalizuje ryzyko i stawia gtéwnie na wyniki finansowe. Na tym
etapie bardzo duzy nacisk postawiony jest na zachowanie pracownikéw organizacji -
gdzie sie spotykajg, jak ze sobg rozmawiaja, jak sie ubierajg itp. Krélujg poteine debowe
biurka, marmurowe toalety i inne, niepotrzebne wydatki, ktére pochtaniajg duze ilosci
pieniedzy. Na zebraniach z kolei kréluje nadmiar pomocy wizualnych, obszerne
opracowania i bezproduktywny jezyk, peten wielokrotnie ztozonych zdan z ktérych nic
nie wynika. Ludzie méwig, by méwié, a nie by cokolwiek powiedziec.

Firma traci udziaty w rynku, jednak nikt nie méwi tego otwarcie na zebraniach. Powstajg
dwa obiegi informaciji: oficjalny, peten pustych frazeséw i fatszywego optymizmu oraz
nieoficjalny, w ktérym kierownicy sg przerazeni sytuacjg firmy.

Kierownictwo wyzszego szczebla zachowuje sie, jakby byli wladcami absolutnymi,
doskonale jednak wiedzg, ze praktycznie nic nie mogg. Stali sie marionetkami w rekach
licznych grup wptywow - zaréwno kluczowych klientéw, panstwa (w zaleznosci od typu
dziatalnosci), politykéw, zwigzkéw zawodowych, etc.

Firmy na tym etapie rozwoju, z nadmiarem gotowki, moga prébowac kupic¢ dopiero
rozwijajace sie przedsiebiorstwa. Najczesciej wybor pada na firme bedaca na etapie
wzrostu. Niestety dla kupionej firmy moze sie okazac to katastrofalne w skutkach, gdyz
ogrom biurokracji i powolnos$é dziatania paralizujg jej dziatanie, a na tym etapie aby
utrzymad sie na rynku trzeba dziata¢ szybko i nie bojac sie ryzyka.

Cho¢ wciagz dochodowe, firmy dysponujg coraz bardziej przestarzatymi rozwigzaniami. W
firmie w pdZniejszym etapie tej fazy zaczyna panowac wszechobecne poczucie niemocy,
niektérzy nawet z tego powodu decyduja sie na odejscie.

Przejscie do nastepnej fazy jest szybkie i bolesne - wynika z malejgcych przychodéw i
udziatdw w rynku. To, co arystokratyczne kierownictwo ukrywato niedopowiedzeniami i
gotdwka na kontach, nagle wychodzi na jaw. Mite usmiechy znikajg, w rekach pojawiajg
sie noze i zaczyna sie zabawa na catego.

Brak nowych inicjatyw staje sie sposobem na zycie. Zewnetrzne oznaki szacunku - ubiér,
wyglad biura i tytuty - nabierajg ogromnego znaczenia. Firmy przejmujg rozwiniete
przedsiebiorstwa, zamiast skupiac sie na nowych inicjatywach. Ich kultura przedkfada
sposdb wykonywania spraw ponad to co i dlaczego jest wykonywane przez pracownikéw.
Liderzy firm opierajg sie na sprawdzonych w przesztosci metodach, nie szukajgc nowych
rozwigzan.

Early Bureaucracy
Ttumaczenie: wczesna biurokracja
Ttumaczenie jakiegos leszcza z internetu: Rekryminacja

Ze stowndka jezyka polskiego:
Rekryminacjo - odpowiadanie oskarzeniem na oskairzendia
wzajemne obhwinianie sie o cos

Wszyscy zajeci sg szukaniem winnych kryzysu w organizacji. W firmie panuje kompletna
paranoja, kazdy prébuje wbi¢ n6z w plecy kazdemu, konflikty pomiedzy pracownikami
absorbujg praktycznie catg energie. Problemy dotychczas przypisywane niekorzystnej
koniunkturze czy pechowi przybierajg postac personalng, co wptywa na pogtebianie sie
konfliktdw miedzy pracownikami.
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W poszukiwaniu kozta ofiarnego zwalnia sie najczesciej najcenniejszych i najmniej
winnych pracownikéw, np. z dziatu rozwojowego czy dziatu marketingu (ze niby to oni
zawalili sprawe, tymczasem najczesciej wykonywali tylko polecenia lub trzymali sie
strategii narzuconej z gory).

Poszczegdlne dziaty walczg ze sobg, nawzajem obwiniajac sie za katastrofalng sytuacje
firmy. W tej chorej, przepetnionej paranojg atmosferze dochodzi do licznych zwolnien,
czes¢ pracownikdw postanawia odejsé. Jesli uda sie przetrwac ten gorgcy okres,
organizacja przechodzi do etapu biurokracji.

Na tym etapie, firmy prowadzg "polowanie na czarownice", by dowiedzie¢ sie, kto
popetnit btad, zamiast probowaé odkry¢ co poszto nie tak i jak mozna to naprawic.
Energia firmy skupia sie w gtdwnej mierze na redukcji kosztéw, zamiast na generowaniu
przychodéw. Kierownictwo walczy o ochrone swego terytorium, izolujac sie od
pozostatych kolegdw. Btahe zatargi stajg sie powszechne w zyciu firmy.

Bureaucracy
Ttumaczenie: biurokracja
Ttumaczenie jakiegos leszcza z internetu: Biurokracja

Biurokracja to etap, na ktdrym organizacja powinna juz by¢ martwa, jednak z jakiegos
powodu tak sie nie dzieje. Najcze$ciej tym powodem jest finansowanie przez panstwo
(moze to by¢ panstwowa firma lub pomoc w formie dotac;ji) lub jednostki samorzadowe.

Praca w takiej organizacji jest raczej bezstresowa - wszystko jest jasno skodyfikowane,
nie ma zadnych niespodziewanych sytuacji, dla wszystkiego sg odpowiednie procedury.
Struktura jest tak rozrosnieta, ze poszczegélne dziaty nie majg pojecia, co sie dzieje w
innych. Pracownicy utrzymujacy kontakt z klientami nie sg w stanie udzieli¢ zadnych
informacji, a jedynie sformutowac notatke, ktorg przekazg do odpowiedniego dziatu.

Organizacje te istniejg najczesciej nie dla jakiegos$ celu czy z jakiegos powodu, tylko z
powodu tradycji. Procedury sg dla samych procedur, np. firma kaze stac¢ klientom w

kolejce tylko po to, zeby powiedzieé im, do ktérej kolejki majg sie uda¢ w nastepnej

kolejnosci.

S3 to kolosy na glinianych nogach - najczesciej catkowicie uzaleznione od panstwa lub
samorzadu, a zatem rowniez od sytuacji politycznej w kraju. Mniej przychylni politycy u
wtadzy albo prywatyzacja moga zmiesc¢ takg organizacje z powierzchni ziemi w bardzo
krotkim czasie.

Jesli firmy nie upadty na poprzednim etapie, mozliwe jest, iz sg w uregulowanym
Srodowisku, gdzie czynnikiem determinujgcym sukces nie jest usatysfakcjonowanie
klientow, ale to, czy sg oni politycznie aktywem trwatym czy zobowigzaniem. Na tym
etapie firmy stajg sie biurokratyczne. Zwieksza sie liczba procedur i dokumentacji, a
zasady i strategie duszg innowacje i kreatywnosc. Nawet klienci - opuszczeni i
zapomniani - odkrywajg, ze muszg opracowac strategie, by przyciggna¢ uwage
kogokolwiek.

Death
Ttumaczenie: smierc
Ttumaczenie jakiego$ leszcza z internetu: Smier¢

Firma kopie w kalendarz, gdy nie pozostaje juz nikt na tyle oddany, by dalej jg
podtrzymywac przy zyciu. Najczesciej ma to zwigzek z niemoznoscig wygenerowania
potrzebnych przychoddw. Smieré moze nastapié nagle, ale firma moze tez trwac przez
dtugi okres w stanie agonalnym (czyli na etapie biurokracji).
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Podsumowanie

Na kazdym etapie, istnieje zestaw dziatan, czyli Srodkéw niezbednych, by mtoda firma
osiggneta etap Rozkwitu lub starsza mogta powrdcié do tej fazy rozwoju
przedsiebiorstwa. Wedtug Ichaka Adizesa firmy przechodzg ten proces caty czas.

Interesujgce jest rowniez to, co Adizes pisze na temat probleméw, ktére firma napotyka
w trakcie swojego 'zycia'. S3 one wg niego nieodzownym i potrzebnym elementem
zwigzanym z rozwojem przedsiebiorstwa. Gdyby firma nie napotykata trudnosci, bytaby
po prostu martwa. Autor dzieli jednak problemy na typowe i przewidywalne w danym
momencie oraz niestandardowe, czyli wystepujgce wdéwczas, gdy sie ich nie
spodziewamy. Aby jednak umie¢ odrézni¢ normalne problemy od nietypowych, nalezy
zrozumiec cykl zycia firmy.
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Model Bleichera

25 grudnia 2011
17:26

Bardzo skagpe zrédta (w sumie tylko 3 strony w zeszytach naukowych), takze trudno nazwac to
wyczerpujgcym podejsciem do tematu, ale cdz... Na bezrybiu i rak ryba...

Najpierw wykresik z zeszytdw naukowych (nienajlepsza jakos$ skanu, ale te najmniej czytelne rzeczy
poprawitem).
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wewnetrzny
Zewnetrzny rozwdj i zewnetrzny
Wewnetrzny rozwéj przedsiebiorstwa przedsiebiorstwa voxwdj‘ )
przedsiebiorstwa
- opanowanie - 2dobywanie - controlling -analiza - joint venture - "zwijanie”
technologii rynkow Jipnyrieey strategiczna -alianse dziatainosci
- system dywizjonalna (portfolio) strategiczne -tuzje
- uksztattowanie zarzadzania - procesy - holding - sprzedat
produktu - funkcjonalny centralizacji | strategiczny
typ organizadji decentralizacji finansowy
- przecigienie - umigdzynaro-
kieronictwa dowienie

Rozwéj na kazidym etapie odbywa sie poprzez realizacje powyiszych celéw

Model Bleichera podobny jest do Greinera z tg réznicg, ze bierze pod uwage zewnetrzne alternatywy
rozwoju. Model Bleichera sktada sie z 6 faz. Kazda z nich koriczy sie specyficznym kryzysem, ktéry
(tak jak u Greinera) jest bardzo waznym momentem - jesli poradzimy sobie z kryzysem -
przechodzimy do nastepnej fazy. Jesli nie, firma najprawdopodobniej upadnie.

Pierwsze trzy fazy opierajg sie na wewnetrznym potencjale firmy. Dalszy rozwdj przedsiebiorstwa

moze by¢ realizowany poprzez potgczenie z innym przedsiebiorstwem, co stwarza mozliwosc
korzystania ze wspdlnego potencjatu.

Ponizszy tekst pochodzi z Wybranych modeli organizacji autorstwa Ewy Kozien. Dodatem nagtéwki,
zeby fatwiej sie czytato.

Faza pionierska

W pionierskiej fazie rozwoju przedsiebiorstwa istotny jest pomyst zwigzany z tym, jaki wyréb bedzie
produkowany oraz dziatania skoncentrowane na prébie opanowania technologii. W momencie, gdy
proces produkcyjny zostanie opanowany z sukcesem, nowy produkt, ktéry zaspokoi potrzeby
ograniczonego kregu odbiorcéw, zostanie wprowadzony na rynek (wejscie na rynek poprzez nisze).
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Aktywnos¢ w fazie pionierskiej skupiona jest wytgcznie w catosci na idei technologicznej i wejsciu na
rynek. Zatozyciel przedsiebiorstwa jest czesto zarowno wynalazcg i przedsiebiorca, cechuje go
kreatywnos$é, innowacyjnosc i gotowos¢ poniesienia na siebie ryzyka. W zakresie wewnetrznej
organizacji mozna zauwazy¢ wiele improwizacji, przedsiebiorca wydaje polecenia osobiscie i
bezposrednio swoim podwtadnym. Zarzadza przedsiebiorstwem, opierajgc sie na wtasnych
umiejetnosciach, wiedzy, intuicji i doswiadczeniu. Zachowania pracownikéw sg wzmacniane przez
osigganie sukcesu. W operatywnym dziataniu na plan pierwszy wysuwaijg sie problemy w zakresie
realizacji funkcji przedsiebiorstwa zwigzane z zaopatrzeniem, gospodarkg materiatowg, produkcja,
magazynowaniem i dystrybucjg. Duzo uwagi poswieca sie zabezpieczeniu finansowemu.

Czynnikow kryzysogennych fazy pionierskiej mozna upatrywac w samej idei przedsiebiorczosci oraz
w niewystarczajgcych zasobach lub tez przyczyny kryzysu moga tkwi¢ w zbyt matych
umiejetnosciach menadzerskich przedsiebiorcy.

Faza zdobywania rynku

W fazie zdobywania rynku udaje sie zrealizowac przedsiebiorstwu jego podstawowg idee dotyczaca
szerszego udostepnienia odbiorcom produktu na rynku. Nisza rynkowa zostaje poszerzona. Zwieksza
sie niebezpieczenstwo wystgpienia waskich gardet w zakresie dostaw. Z ciggtym wzrastaniem
przedsiebiorstwa zwigzane sg potrzeby finansowe, oznacza to niekiedy przyjecie nowych wspdlnikéw
lub zmiane formy prawnej przedsiebiorstwa celem zwiekszenia zasobdw finansowych.
Przedsiebiorca zatrudnia menadzerdéw, ktérym stopniowo przekazuje cze$é swoich kompetencji. W
zakresie systemu zarzgdzania uwaga zostaje skierowana na problem wewnetrznej organizacji oraz
standaryzacji zasad i procedur, a takze tworzy sie systemy planowania, informacji i kontroli.

Przyczyny kryzysu tej fazy nalezy szuka¢ w btednym oszacowaniu mozliwosci wzrostu organizacji w
stosunku do jej wewnetrznego potencjatu, a takze konkurencji w momencie wejscia
przedsiebiorstwa na rynek i utrzymania na nim pozycji. Kryzys organizacji moze by¢ rdwniez
konsekwencjg zaniedbania tworzenia potencjatéw strategicznych wskutek koncentrowania sie na
"mnozenia" istniejgcego.

Faza dywersyfikacji

Faza dywersyfikacji polega na zrdéznicowaniu i opracowaniu nowych produktéw, co wigze sie z
wprowadzeniem innowacji poprzez szukanie nowych technologii. W zaleznosci od postepujacego
procesu dywersyfikacji produkcji moze nastgpi¢ skokowy (gwattowny) rozwdj organizacji. Elementy,
na ktdre zwraca sie szczegblng uwage w tej fazie, to: narzedzia efektywnego zarzadzania, kultura
organizacyjna oraz kreatywnos¢ pracownikéw. Zmiany dotyczg precyzyjnego sformutowania celéw
oraz okreslenia polityki przedsiebiorstwa. W fazie tej w wyniku zréznicowania asortymentu
produktdw poszukuje sie nowych pél dziatania w sferze technologicznej i rynkowej w celu
zmniejszenia zaleznosci od dotychczasowej domeny. Proces dywersyfikacji moze przybierac rdzne
formy i powodowad dywizjonalizacje struktury. W fazie tej ze wzgledu na utatwienie kierowania
moze doj$¢ do oddzielenia nowych segmentéw i tworzenia prawie niezaleznych filii. Zarzadzanie
strategiczne jest ukierunkowane na zréznicowanie. Na znaczeniu zyskuje zarzadzanie portfelowe.

W fazie dywersyfikacji moze wystgpic¢ potencjalny kryzys, gdy przedsiebiorstwo w zaawansowanym
procesie dywersyfikacji nie opanuje w petni proceséw technologicznych produkowanych wyrobow
lub straci pozycje na rynku. Kryzys moze rowniez zwiekszy¢ niekompetentnosé kierownictwa.

Faza zjednoczenia

W fazie zjednoczenia, gdy przedsiebiorstwo nie moze osiggac okreslonych celéw i wzmocni¢ swojego
udziatu w rynku w wyniku wtasnej wewnetrznej aktywnosci, czy tez postepujacy - oparty na
wewnetrznym potencjale - proces dywersyfikacji przebiega w wolniejszym tempie, to
przedsiebiorstwo moze wzrastac poprzez potaczenie z innym przedsiebiorstwem i wykorzystanie
jego potencjatu. Proces koncentracji kilku organizacji prowadzi do tworzenia takich form
organizacyjno-prawnych jak holding. Uktad typu holdingowego nazywany jest potocznie uktadem
matka-corka (spoétka holdingowa - spétka filialna). Przedsiebiorstwo macierzyste dziata jako holding
strategiczny i finansowy. (Holding finansowy pozwala na scentralizowane dysponowanie znacznymi
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srodkami finansowymi bez ich bezposredniego posiadania. Holding strategiczny umozliwia wtadzom
zajecie sie gtdwnie podejmowaniem decyzji strategicznych, tj. zapewnieniem pomocy w zakresie
rozdziatu srodkéw finansowych, dostepu do nowych technologii, marketingiem, kupnem i sprzedaza
przedsiebiorstw).

Faza wspotpracy i faza restrukruryzacji

O tych dwach fazach nie byto ani stowa w materiatach, ktérymi dysponuje (tak jakby brakowato
strony), takze wszystko co o tym jest, znajduje sie na schemacie na poczatku tematu.
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Model Greinera

25 grudnia 2011
17:26

Informacje wstepne
e Kazda z 5 faz sktada sie z fazy ewolucji (wzrostu liniowego) i rewolucji (kryzysu).
e Kryzys wymaga reform w organizacji, inaczej grozi jej upadek.
e Po przezwyciezeniu kryzysu mozliwy jest dalszy rozwdj
¢ Model odnosi sie wytgcznie do wzrostu organizacji

Najwazniejszy diagramik, ktory méwi wszystko:

| Faza 1l | IFazaZ | | Faza 3 | | Faza 4 | | Faza 5 I
&
Duia kryzys kryzys 7 ‘\/
sterowania
kryzys /
ztoZonosci '\
kryzys WIrost przez
autcnomii '\ wepatprace
kryzys WIrost przez
przywodztwa \ koardynacje
WITost przez
delegowanie
\ uprawnien
WIrost przez
formalizacje
WIrost przez
kreatywnosd
Mala
>
Aloda Wiek organizacii Dajrzala

Wyjasnienie, na wypadek, jakby diagramik jednak nie byt zbyt rozmowny i nie
powiedziat wszystkiego:

Graficzne przedstawienie wszystkich faz rozwoju (réznice w nazewnictwie poszczegdlnych etapéw

wynikaja z kilku wersji funkcjonujacych w polskiej literaturze i nie poprawiatem ich, zeby potem sie
nie okazato, ze na egzaminie zastosuje nazewnictwo, ktére sie tu nie pojawito i klapa):
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Wazrost przez Kryzys
kreatywnosd przywodztwa

Wzrost przez Kryzys
formalizacje autonomii

Wazrost przez
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~delegc - delegowanie e
g sterowania
upraw uprawnien
\. Wazrost przez Kryzys
koordynacje zfozonosci
N, Wazrost przez Kryzys X

wspofprace

Faza kreatywnosci
Wazrost przez kreatywnos$¢:
¢ Organizacja stawia nacisk na wytworzenie produktu oraz na wejscie i utrzymanie go na rynku
zbytu (make&sell).
e Kierownictwo jest przedsiebiorcze, koncentrujgc catg energie na produkcji i marketingu.
¢ Organizacja i komunikacja jest niesformalizowana,

Kryzys przywodztwa:

e Przedsiebiorca (wfasciciel) nie posiada odpowiednich umiejetnosci zarzadzania albo nie
koncentruje na czynnosciach zwigzanych z zarzadzaniem organizacjg wystarczajgco duzo
uwagi.

e Wyjsciem jest zatrudnienie profesjonalnego menadzera

Faza formalizacji

Wozrost przez formalizacje:
e Precyzyjne okreslenie kierunku rozwoju organizacji
e Sformutowanie celéw organizacji
e Podziat zadan, kompetencji i odpowiedzialnosci

Kryzys autonomii:
e Uprawnienia decyzyjne skupione na najwyzszym szczeblu (top management)
e Komunikacja i gromadzenie informacji coraz bardziej sformalizowane i nieefektywne
e Rozwigzaniem jest decentralizacja, czyli przekazanie czesci uprawnien w dét piramidy
organizacyjnej

Faza delegowania uprawnien
Wzrost przez delegowanie uprawnien:
¢ Naczelne kierownictwo skupia sie na celach strategicznych
e Kierownictwo $Sredniego szczebla przejmuje pozostate obowigzki

Kryzys sterowania:

e Rozbieznos¢ pomiedzy kierownictwem naczelnym a $rednim szczeblem zarzgdzania
¢ Komunikacja staje sie jeszcze bardziej formalna
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Brak realnej kontroli nad organizacja przez naczelne kierownictwo
Rozwigzaniem jest wprowadzenie koordynacji dziatan na wszystkich szczeblach

Faza koordynacji
Wazrost przez koordynacje:

Skoordynowanie dziatan i przedsiewzie¢ przedsiebiorstwa

Kryzys ztozonosci:

Znaczne obcigzenie kierownictwa sredniego szczebla
Konflikty kierownikéw $redniego szczebla z naczelnymi
Powstanie nieproduktywnego biurokratyzmu

Ttumienie wszelkich form indywidualnosci i innowacyjnosci
Rozwigzaniem jest wspoétdziatania i wspétodpowiedzialnosé.

Faza wspétpracy
Wazrost przez wspoétprace:

Ograniczenie formalizmu i biurokracji
Rozwijanie wspétpracy pomiedzy jednostkami i komdrkami organizacyjnymi
Wprowadzenie mechanizmdw samokontroli i samodyscypliny

Kryzys X:

Nie jest okreslone, jaki to kryzys

Moze dotyczy¢ efektywnosci

Lub wypalenia zawodowego

Moze tez prowadzi¢ do fazy, ktéra nie jest okreslona
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