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Zmiana warunkiem sukcesu
Dynamika zmian w organizacji - ewolucja czy rewolucja
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NIECIAGLOSC W PROCESIE RESTRUKTURYZACJI
PRZEDSIEBIORSTWA

1. Wstep

Wspblczesne uwarunkowania dzialalnosci gospodarczej przedsigbiorstw
charakteryzuja sie bardzo wysokim stopniem konkurencyjnosci, a co za tym idzie —
zmiennosci. Stwierdzenie to mozna juz uznawaé za truizm, ale konsekwencje
opisywanego stanu rzeczy sa bardzo powazne. Dotycza takze logiki funkcjonowa-
nia i rozwoju przedsigbiorstwa.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie, w jaki sposéb przyspieszenie
zmian w otoczeniu przedsiebiorstwa przenosi si¢ na procesy dostosowawcze w
jego wnetrzu, nazywane procesami restrukturyzacji.

2. Modularna natura organizacji przedsiebiorstwa
i efekt buforowania

Ogdlnie rzecz biorac, przyjmuje sie, ze organizacja dowolnego przedsigbiorstwa
nalezy do klasy tzw. systeméw otwartych. Moze to prowadzi¢ do przekonania, iz
przedsigbiorstwo jako caloé¢ oddzialuje ze swym, takze caloSciowo ujmowanym,
otoczeniem. Tymczasem tak nie jest. ].D. Thompson [Thompson 1967, s. 10] dowiddl,
Ze organizacja jest systemem czesciowo otwartym. Uwaza on, iz organizacja, bedac
otwarta na wymiane z otoczeniem, staje si¢ niezdeterminowana i przez to napotyka
niepewnos¢. Z kolei dazenie do mozliwie wysokiego nasilenia cechy zorganizowa-
nia wymaga determinizmu i pewnosci. Niektére z podsysteméw organizacji wcho-
dza w relacje ze zmiennym otoczeniem z racji zadan pelnionych wobec organizacji
jako catosci (np. w przedsiebiorstwie dzial marketingu i sprzedazy musi si¢ kontak-
towac z rynkiem zbytu). Te podsystemy sa bardzo bliskie modelowi systemu otwar-
tego. Inne podsystemy nie musza jednak mie¢ bezposrednich powigzan z otocze-
niem (np. wydzial produkcyjny korzysta z wewnetrznych zasobéw i przekazuje
wyniki swej dzialalnosci do magazynu wyrobéw gotowych). Te podsystemy s3 z
pewnoscia blizsze modelowi systemu zamknietego. W modelu systemu otwartego
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wyzwala si¢ dazenie do poszukiwania sposobéw opanowania niepewnosci i do

kreowania maksimum zdolnosci przystosowawczych. W modelu systemu zamknie-

tego wyzwala sie¢ za to dazenie do stanowienia rozwiazan racjonalnych i kreowania
proceséw poszukiwania maksimum pewnosci.

Rozmaitoé¢ zadar pelnionych przez rézne podsystemy organizacji przedsie-
biorstwa oraz réznorodny charakter logiki ich dzialalnosci i rozwoju sklaniajg do
spostrzezenia, iz organizacja przedsiebiorstwa nie jest monolitem, ale tzw. syste-
mem z luzem, czyli caloscia nie w pelni wewnetrznie sp6jna [Mrela 1983]. Fakt ten
ma bardzo powazne konsekwencje praktyczne. Zaklécenia zewnetrzne oddziatuja-
ce z otoczenia na dowolny podsystem otwarty nie muszg bowiem przenosi¢ si¢ na
inne podsystemy organizacji (np. wzrost oprocentowania kredytéw bankowych
niekoniecznie prowadzi automatycznie do podniesienia ceny wyrobéw gotowych i
spadku popytu na nie, czyli zmniejszenia stopnia wykorzystania zdolnosci pro-
dukeyjnych, bowiem kontaktujacy sie z rynkiem kapitalowo-pienieznym dzial
finanséw moze przeciez zastapi¢ drozejacy kredyt bankowy przez korzystniejszy
kosztowo kredyt kupiecki). Oczywiscie proces ten dziala réwniez w odwrotna
strone — pozytywne tendencje z otoczenia nie musza przenosi¢ sie na calg organiza-
e, jesli nie zostang dostrzezone i wlasciwie wykorzystane przez odpowiedni pod-
system kontaktujacy sie z tym wiasnie fragmentem otoczenia.

Majac to na uwadze, ].D. Thompson wskazuje, iz:

e kazde przedsigbiorstwo posiada tzw. jadro techniczne, w ktérym dazenie do
racjonalnosci uzytkowania drogiej najczesciej aparatury wymaga wysokiego
stopnia stabilnosci i pewnosci, a zatem te podsystemy organizacji winny by¢
wrecz bronione przed zaklécajacymi oddzialywaniami otoczenia (z ekono-
micznego punktu widzenia mozna tu méwi¢ np. o minimalnym okresie zwro-
tu zainwestowanych kapitatéw);

e skladnikiem kazdego przedsi¢biorstwa sa wobec tego podsystemy, ktére
mozna nazwac ,zderzakami buforujacymi”, potrafigcymi radzi¢ sobie z nie-
pewnoscia, wykazujacymi duza elastycznoéé i adaptacyjnos¢ oraz latwosc
znajdowania rozwigzan pojawiajacych sie probleméw;

e poniewaz jednak w dluzszym okresie ewolucja ,jadra technicznego” jest
potrzebna, w kazdym przedsigbiorstwie wystepuje tzw. organ kierowniczy,
mediujacy miedzy dwoma pierwszymi zbiorami podsysteméw organizacyj-
nych, poszukujac ekonomicznie i spolecznie uzasadnionego kompromisu mig-
dzy zmiennoscia a stabilnoscia.

Warto zwréci¢ uwage na mozliwos¢ zmiennosci w czasie stopnia otwartosci orga-
nizacji jako caloéci. Innowacyjne przedsigbiorstwo moze narzuca¢ otoczeniu wiasne
reguly konkurengji, z czasem jednak rosnaca liczba przedsigbiorstw wchodzacych do
wykreowanej niszy rynkowej zmusi to pierwsze do otwartosci na wymagania klientow.

3. Malejacy okres reakciji

Z zaprezentowanej koncepcji J.D. Thompsona wynika, ze w dluzszej perspek-
tywie czasowej, czyli ze strategicznego punktu widzenia, to wilasnie przede
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wszystkim naczelne kierownictwo jest odpowiedzialne za rozpoznawanie nad-
chodzacych zmian i planowanie dostosowania wewnetrznego. Prowadzone anali-
zy i podejmowane decyzje skladaja sie na planowanie strategiczne dzialalnosci
przedsiebiorstwa. Kierownictwo poszukuje réwnowagi miedzy koniecznymi
zmianami doskonalgcymi istniejgcy stan przedsiebiorstwa a ograniczeniami eko-
nomicznymi wynikajagcymi z czasu potrzebnego na wykonanie i profitowanie
przeprowadzanych inwestycji (w zasoby materialne, w ludzi, w rynek itp.).

Z drugiej jednak strony mozna w tym miejscu przytoczy¢ argumentacje H. Mint-
zberga [1999, s. 251-252], ze warto rozrézni¢ miedzy planowaniem strategicznym a
wypracowaniem strategii. ,,Problemem jest tu to, ze planowanie strategiczne jest zwia-
zane z warunkami stabilnymi, a wypracowanie strategii jest zwigzane z okresem zmian
i to czesto ze zmianami, ktére mozna nazwa¢ niecigglymi” [Mintzberg 1999, s. 251].

Jeszcze dobitniej wypowiada sie¢ M. Hammer, wskazujac na , pojecie, ktore
Jack Welch z General Electric nazywa bezgranicznoscia — rozpadem wszystkich
muréw wewngatrz i dookola przedsiebiorstwa: muréw rozdzielajacych wydzialy,
muréw zewnetrznych, trzymajacych firmy osobno i muréw poziomych (tzn.
sufitow i podlég), ktére tworzg sztuczne granice miedzy pracownikami i kierow-
nikami” [Hammer 1999, s. 137].

Narastajgca presja konkurencyjna falsyfikuje Thompsonowska koncepcje
modularnoéci organizacji przedsiebiorstwa i buforowania wplywu zmian ze-
wnetrznych na jego dzialalnosé. Kierownictwa przedsiebiorstw maja coraz mniej
czasu na proces dostosowawczy. Niedostrzeganie tego zjawiska grozi daleko
idgcymi negatywnymi konsekwencjami.

Przykladem moze by¢ Japonia. Powojenny sukces gospodarczy tego kraju i
japonskie koncepcje zarzadzania byly silnie powigzane z filarami japoriskiej go-
spodarki, a mianowicie: senioralnym systemem awansowania i motywacji, dozy-
wotnim zatrudnieniem i zakladowymi zwigzkami zawodowymi. Makroekono-
miczny klimat gospodarczy w Japonii nie mial konfrontacyjnego charakteru.
Przedsi¢biorstwa i banki zawieraly obustronnie korzystne umowy finansowe,
powstajace ryzyko biznesowe bylo dzielone i nie dopuszczano do wrogich przejeé.
Kierunki rozwoju makrogospodarczego byly stanowione przez MITI. Idylla za-
koriczyla sie w latach dziewiecédziesiagtych. Jen stracil na wartosci, gwaltownie
wzrosly koszty produkeji i dodatkowo zalamaly sie rynki kapitalowe na calym
Swiecie, a zatem radykalnie zmienil sie kontekst japoriskiego systemu zarzadzania.
Od potowy lat dziewieédziesiatych zaczela sie zaznaczaé coraz silniej tendencja
rezygnacji z wyzej wskazanych filaréw japonskiej gospodarki, zwlaszcza w sekto-
rze produkcji samochodéw coraz powszechniej zaczeto wykorzystywaé technike
czasowego zatrudnienia, ponadto rozpoczeto proces prywatyzacji instytucji sekto-
ra publicznego. Konsekwencja staly sie: downsizing, delayering i indywidualizacja
systeméw wynagradzania [McCann, Hassard, Morris 2004, s. 31-32].

Tradycyjnie profesjonalne zarzadzanie oferowalo przedsiebiorstwom i ich
wlascicielom szczegdélna zdolnos¢ racjonalizacji decyzji biznesowych w Swiecie
niepewnosci i ryzyka. Misja zarzadzania bylo wiec podnoszenie efektywnosci
dzialalnosci organizacji. Ujawniajacy sie przy tej okazji efekt synergetyczny powo-
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dowal, ze ,lepsze zycie” mozna bylo osiagna¢ jedynie poprzez dzialanie w dobrze
zarzadzanej organizacji. W ten sposob powstalo Srodowisko profesjonalnych
menedzeréw i ekspertéw ich wspomagajacych, ktorzy najliczniej ulokowali sie
przede wszystkim na stanowiskach $redniego szczebla kierowniczego. Ta kraina
zarzadzania zacze¢la w szybkim tempie znika¢ zaréwno na skutek rosnacej konku-
rengji i turbulencji otoczenia biznesowego, jak i z powodu rozszerzajacych sie
zastosowan informatyki i technologii informacyjnych wewnatrz organizacji. W
miejsce menedzera i zarzadzania zaczely wkraczaé przedsigbiorczo$é i przywddz-
two [Gephart 1996, s. 91-95].

Wsp6lczesne organizacje dzialaja ,na krawedzi chaosu”. W $lad za R. Stacey
mozna bowiem powiedzied, ze istniejg trzy potencjalne uwarunkowania dziatalno-
§ci organizacji, mianowicie: stabilna réwnowaga, gwaltowna nieréwnowaga i
ograniczona nieréwnowaga. Tylko ta ostatnia sytuacja umozliwia organizacji
zdolnos¢ do transformacji gwarantujacej przezycie. W warunkach ograniczonej
nieréwnowagi organizacja balansuje wlasnie na krawedzi chaosu i takie uwarun-
kowania pozwalaja kreowa¢ porzadek poprzez samoorganizacje. Kreacja tego
porzadku jest procesem cigglym i réwna si¢ z nieustanna zmiennoscia dzialalnosci
[Burnes 2004, s. 314-315].

4. Nieciggtos¢ wymaga skoku

Dawno juz minety czasy tzw. one best way, co ma powazne konsekwencje takze
dla poszukiwan kierunku restrukturyzacji przedsiebiorstwa. Za A. Atilio i J. Ricart
mozna bowiem wskazaé, ze gdyby podtrzymywaé¢ Taylorowska perspektywe
usprawniania przedsiebiorstwa, to obszar badawczy wygladalby tak jak to przed-
stawia rys. 1. Jeéli za$ jg porzuci¢ i zgodzi¢ si¢ ze wspdlczesnym podejsciem sytu-
acyjnym, to obszar 6w prezentuje rys. 2.

Rys. 1. Podejscie typu one way best
Zrédlo: [Caldart, Ricart 2004, s. 98).
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Rys. 2. Podejécie sytuacyjne

Zrédlo: [Caldart, Ricart 2004, s. 98].

Metodyka restrukturyzacji przedsigbiorstwa powinna wigc by¢ rézna od
ewolucyjnego doskonalenia w lokalnym zakresie (co oznacza stopniowe doskona-
lenie zastanego stanu). Powinna zmierza¢ do stymulowania ,wielkiego skoku”,
czyli przejscia z lokalnego szczytu na szczyt wyzszy, ale bardziej oddalony i by¢
moze nawet wyraznie niewidoczny.

5. Zakonczenie

Jesli zgodzi¢ sie z teza, ze wspdlczesne uwarunkowania dzialalnosci przedsie-
biorstw kreuja sytuacje nieciaglosci w zarzadzaniu, to poprzez skrécenie czasu na
reakcje kierownicza wymaganiem staje sie zarzadzanie przez wielki skok. A to
rodzi wiele probleméw dotyczacych szczegélowych technik diagnostycznych i
decyzyjnych ulatwiajacych tego typu skoki.
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DISCONTINUITY IN COMPANY’S RESTRUCTURING PROCESS

Summary

The contemporary economy is changing conditions of companies’ activities. A pressure of
competition and a shrinking time of management's reactions are resulting in a management
discontinuity. Management by continuous improvement has to be substituted by management by big
jump.
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