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FORMALIZACJA
JAKO DROGA WYJSCIA Z KRYZYSU
I FAZY WZROSTU ORGANIZACJI

1. Kryzysy jako skiadowa cyklu Zycia organizacji

Zycie organizacji charakteryzuje si¢ cyklicznoscia stanéw rozwojowych.
Okresy prosperity przeplatajg si¢ czasem kryzysu. Z kryzysem organizacji mamy
do czynienia, gdy wyczerpaty si¢ mozliwoéci dalszego efektywnego jej funkcjono-
wania tkwiace w dotychczasowych rozwiazaniach®. Jest to zjawisko o charakterze
obiektywnym, z ktorym organizacje chcace przetrwaé musza sobie poradzié. Spo-
sOb radzenia sobie z tym obiektywnie wystepujacym zjawiskiem zdecyduje o tym,
Czy organizacja utrzyma si¢ na rynku, czy utraci mozliwo$ci samodzielnego
funkcjonowania.

W przypadku zaakceptowania nieuchronnosci zmian i wiasciwej antycypacji
przysziosci istnieje duza szansa, ze organizacja przezwyciezajac kryzys, wyjdzie
z niego wzmocniona. Poziom sprawnosci organizacji racjonalnie przezwycig-
zajacej kolejne kryzysy bedzie miat tendencje wzrostowa (patrz rys. 1).

Niedostrzeganie koniecznosci zmian nie chroni organizacji przed konieczno-
Scig ich dokonania. Ze wzgledu na zaskakujacy charakter zmian w otoczeniu
1 wnetrzu przedsigbiorstwa reakcja na nowa sytuacje nastepuje czesto zbyt pézno.
Brak czasu na dogl¢bne rozpoznanie zagrozen, opracowanie wariantowych
rozwiazan oraz przygotowanie zmiany do wdrozenia powodujg, ze reakcje na
sytuacj¢ kryzysowa sa chaotyczne, nieprzemyslane i akcyjne. Nowe propozycije
sa wige najczesciej nieracjonalne metodologicznie i rzeczowo. Skutkiem tego jest
nieosiaganie zaktadanych wynikow w deklarowanym czasie. Brak pozytywnych

1Ma}gorzata Czerska, prof. dr hab., Uniwersytet Gdanski.
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Rysunek 1. Prawidlowe zdyskontowanie zmiany z powodu wlasciwego jej przygoto-
wania i przeprowadzania

efektow oraz mnozace si¢ trudnosci wynikajace z niedopracowania procesu
zmian wywotujg niezadowolenie wérdd adresatow zmian i uaktywniajq przeciw-
nikéw nowych rozwiazan. Sktania to do zarzucenia wprowadzanej zmiany i uru-
chomienia nastegpne;.

Sytuacja ta moze doprowadzi¢ do powstania tzw. ,,blednego kota zmian”
i w konsekwencji statego obnizenia poziomu sprawnos$ci funkcjonowania organi-
zacji. Skrocenie cyklu zmian uniemozliwia skonsumowanie potencjalnego efektu
zmiany powstatego w wyniku zbudowania organizacji funkcjonujacej po zmianie
w sposob bardziej efektywny niz poprzednio (rys. 2).
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Rysunek 2. Nieprawidlowe zdyskontowanie zmiany z powodu niewlasciwego jej
przygotowania i przeprowadzania
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2. Przyczyny wystepowania kryzysu w I fazie
wzrostu firmy

Wsrod czynnikow wywotujacych zagrozenia kryzysowe nalezy uwzglednic
zmiang wieku i wielkosci organizacji. Wptyw obu tych czynnikow na stany orga-
nizacji oraz sposoby radzenia sobie z powstajacymi zagrozeniami prezentuje teo-
ria faz rozwoju firmy L. E. Greinera®.

Sposrod 5 faz przedstawionych w tej koncepcji autorzy postanowili poddaé
analizie fazg pierwsza, skupiajac si¢ na przyczynach wystgpowania kryzysu oraz
sposobach ich przezwycigzania. Przyczyna skupienia uwagi na tej fazie byla
obserwacja stanu rozwoju polskiej gospodarki rynkowej. Znaczacy w nim udziat
maja przedsigbiorstwa powstate od podstaw na poczatku lat 90. dwudziestego
wieku. Sa to przedsigbiorstwa, ktorych wiek i wielko$¢ sa charakterystyczne na
schytku pierwszej fazy rozwoju organizacji.

W 1 fazie, zwanej faza wzrostu, przez kreatywno$¢ mozna wydzieli¢ za
J. Goscinskim® dwie podfazy:

1) Poszukiwanie kierunkéw dziatalnosci nowej firmy. W tym okresie dominuja
indywidualne dziatania skierowane na zewnatrz firmy. Zmierzaja one do
poszukiwania rodzajow, miejsc i sposobow dziatania, ktore charaktery-
zowalyby si¢ wysokim poziomem oryginalnosci, czyli tzw. ,,nisz rynkowych”.
Jest to takze okres poszukiwania drog dostgpu do szeroko rozumianych zaso-
bow. Okres ten charakteryzuje si¢ matym zakresem planowania i koordynacji
oraz duza kreatywnoS$cia wszystkich cztonkéw organizacji. Wiadz¢ na danym
odcinku sprawuje inicjator podjetych dziatan. Jest to okres matej konsolidacji
1 do$¢ znacznego chaosu.

2) Wybor kierunku dziafania firmy. Po okresie rozpoznania rynku i mozliwosci
zajgcia na nim stosownej pozycji przychodzi czas na wybor tych kierunkow,
ktore wrdza sukces. Wybor oznacza konieczno$¢ koordynowania dziatan po-
przez integracje celéw indywidualnych z celami firmy. Ros$nie §wiadomo$¢
konieczno$ci wspolnych dziatan zmierzajacych do osiagnigcia misji organiza-
cji, ktora jest jednak w dalszym ciagu federacja grup o duzej autonomii,
a komunikowanie si¢ ma charakter nieformalny.

Rozwojowi organizacji w pierwszej fazie towarzyszy istotna zmiana roli
wia$ciciela. Niezaleznie od tego, czy mamy do czynienia z wlasnoscia jednooso-
bowa, czy grupowa wlasciciele pelnig zarowno funkcje zarzadcze, jak i wyko-
nawcze. W okresie tym w przedsigbiorstwie mamy do czynienia z wysokim

4L. E. Greiner, Evolution and Relolution as Ization Growth, ,,Harvard Business Review”, July —
August 1972.

g1, Goscinski, Cykl Zycia organizacji, Warszawa 1989, s. 150-153.
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poziomem integracji interesow. Pracownik jest bowiem jednocze$nie wspol-
wiascicielem firmy.

W przypadku spétek wieloosobowych lub przedsigbiorstw rodzinnych wraz
z uplywem czasu rodzi si¢ niebezpieczenstwo konfliktéw pomigdzy wspot-
wiascicielami. Powstaje problem, kto ma operatywnie kierowa¢ przedsigbior-
stwem jako catoscig (i jakie funkcje maja pelni¢ pozostali wspotudziatowcy): czy
ten, kto ma najwigksze udziaty, czy ten, czyj pomyst na strategiczny kierunek roz-
woju firmy zostat skierowany do realizacji, czy ten, kto ma najwigkszg charyzme
i kompetencje do operatywnego kierowania organizacja?

Sytuacja komplikuje si¢ jeszcze bardziej, gdy rozwdj matego przedsigbior-
stwa nastgpuje poprzez fuzje. Wowczas to w sktad grupy wiascicielskiej
zarzadzajacej skonsolidowana firma wchodza wlasciciele dotychczas samodziel-
nych firm. Poniewaz byty to najczg$ciej nieduze podmioty gospodarcze, charak-
teryzowaly si¢ one niekwestionowana pozycja wiasciciela oparta na nieformal-
nych relacjach wewnatrzorganizacyjnych. W nowej organizacji spotykaja si¢
wigc zroznicowane kultury organizacyjne, poglady na sposob i styl sprawowania
wiadzy, cele organizacji i sposoby ich osiggnigcia. Istnieje tez niebezpieczefnstwo
konfliktu intereséw biezacych 1 dlugookresowych. Byli samodzielni wlasciciele —
zarzadcy musza znalezé nowe miejsce w tworzacej si¢ organizacji. Maja do
wyboru:

— ograniczy¢ si¢ do roli biernego udziatlowca (oddaé¢ wiadz¢ wiascicielowi),

— wystgpowaé w roli cztonka zarzadu odpowiedzialnego na okreslony obszar
funkcjonowania firmy (podzieli si¢ wladza wlascicielska),

— przejac¢ wladzg operatywnego kierowania caloscia nowo powstatej firmy

(przeja¢ wiladzg operatywna).

Podziatowi wiadzy towarzyszy takze ograniczenie beneficjow 1 naturaliow
przynaleznych dotychczas samodzielnie zarzadzajacemu oraz ograniczenie praw
decydowania o podziale zyskow. Wspotwiasciciel musi podporzadkowaé sig
wprowadzanym w nowej organizacji procedurom ustalonym przez nowy organ
zarzadzajacy.

Ta nowa sytuacja generuje konflikty na tle podziatu r6l i profitow, szczegdlnie
dlatego, ze wszystkie relacje i role wewnatrzorganizacyjne miaty dotychczas cha-
rakter niesformalizowany. Nowa sytuacja wymaga wigc podjgcia krokow forma-
lizujacych. Niektorzy wspolnicy nie potrafia zaakceptowac nowej roli. Wowczas
najczescie] wyzbywaja si¢ udzialéw na rzecz dominujacego wiasciciela, rzadziej
przechodza na pozycje biernego udziatlowca.

Uporzadkowanie profilu wlasno$ciowego oraz rol udzialowcow daje szanse
na dalszy wzrost firmy poprzez usprawnienie zarzadzania nig. Rosna tez wyma-
gania w stosunku do os6b operatywnie zarzadzajacych firma. Sytuacja taka
wymaga jednoznacznego zdefiniowania roli kluczowego wiasciciela, ktéry nie
moze dtuzej pelni¢ jednoczesnie roli zarzadzajacego operatywnie i strategicz-
nie.
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Kluczowy wiasciciel firmy moze peié:

1. Role naczelnego dyrektora, strategiczne i operatywnie zarzqdzajqcego przed-
siebiorstwem. Okre$la on wowczas nie tylko misj¢ i gtéwne cele firmy, lecz
takze jej strategic i organizacje, dobiera ludzi, wptywa na wszystkie podsta-
wowe przedsiewzigcia i bierze na siebie peina odpowiedzialno$¢ za rezultaty.
Y.aczy wiec zarzadzanie strategiczne z zarzadzaniem operatywnym.

2. Wiasciciela wystepujqcego w roli inwestora oczekujqcego okreslonej rentow-
nosci zainwestowanego kapitatu. Oznacza to, ze wilasciciel wycofat si¢ z ope-
ratywnego zarzadzania firma, przekazujac je wyspecjalizowanej kadrze
menedzerskiej. Sam pozostaje w roli czlonka zarzadu, rady nadzorczej lub
uczestnika walnego zgromadzenia akcjonariuszy. Swoj wplyw na zarzadzanie
firma ogranicza do uczestnictwa w decydowaniu o znaczeniu strategicznym.
W praktyce zarzadzania polskimi malymi i $rednimi przedsigbiorstwami

mozna zaobserwowac sytuacje, w ktorej wlasciciel nie umie jednoznacznie zdefi-
niowaé swojej roli. Pod presja niemozno$ci opanowania catosci sytuacji godzi si¢
na formalne powolanie dyrektora naczelnego i profesjonalnej kadry zarzadza-
jacej, czesto jednak nie potrafi wyzby¢ si¢ pokusy wywierania wptywu na decy-
zje dyrekceji. Ad hoc podejmuje dziatania w celu wywarcia wptywu, lecz nie jest
konsekwentny w egzekwowaniu decyzji, chce wiedzie¢ wszystko, lecz nie wyko-
rzystuje informacji w sposob profesjonalny; podejmuje decyzje za podwladnych
bez konsultacji z nimi; narzuca swoja wolg, lecz nie bierze odpowiedzialnosci za
rezultaty. Wobec takiej postawy wladciciela wynajgta kadra menedzerska kieruje
si¢ sztuka kompromisu i wlasna polityka umozliwiajaca przetrwanie na stanowi-
sku.

Skutkiem niewta$ciwego podziatu rol w nowo tworzacym si¢ przedsigbior-
stwie jest nieuksztattowanie sie niezbgdnych obszaréw odpowiedzialnosci na
wysokich i §rednich szczeblach zarzadzania firma. Konsekwencja tego stanu rze-
czy jest nadmierna centralizacja zarzadzania mata i Srednia firma. Wraz ze wzro-
stem firmy nalezy natomiast dzieli¢ si¢ uprawnieniami decyzyjnymi.

Zdaniem Ch. Fouriera®, od momentu kiedy stan zatrudnienia w przedsigbior-
stwie przekroczy dziesigciu pracownikow, systematyczny wzrost ich liczny sta-
nowi utrudnienie paralizujace obieg decyzji i stawiajace firm¢ w wyraznie trud-
niejszej sytuacji.

Dla rosnacej szybko firmy zagrozeniem moze by¢ sam wiasciciel, zwany
,»czlowiekiem orkiestra”. Jest on przekonany o tym, ze potrafi najlepiej gra¢ na
wszystkich ,,instrumentach” zarzadzania firma.

W jednej z bardzo dynamicznie rozwijajacych si¢ firm Trojmiasta wiasciciel
kierowat nia jak warsztatem rzemies§lniczym. Wiasciciel byt w nim kacykiem,
generatem, papiezem. W tak zbudowanym imperium kazdy zastgpca dyrektora

Sch. Fourier, Techniki zarzqdzania matym i srednim przedsiebiorstwem. Podejscie praktyczne,
Warszawa 1993, s. 24.
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musiat uzyskaé zgode wiasciciela na zakup 20 otéwkow lub zakup obuwia robo-

czego dla robotnikéw. Proces podejmowania takich decyzji jak wybor kierunku

rozwoju strategicznego czy zaciagnigcie kredytu, byt identyczny jak podejmowa-
nie najprostszych decyzji operatywnych.

Inng cecha wlasciciela (gtéwnego udziatowca) utrudniajaca proces doskonale-
nia szybko rosnacej formy jest tzw. ,,notablizm” — czyli granie roli waznej osobi-
stosci lokalnej. Wiasciciel firmy — jezeli jednocze$nie petni rolg zarzadzajacego —
angazujac si¢ w polityke na szczeblu lokalnym lub krajowym, traci czgsto z oczu
cel przedsigbiorstwa lub naduzywa go dla realizacji zamierzen prywatnych.
Firma staje sie¢ tylko $rodkiem, ktéry powinien pozwoli¢ na osiagniecie ,,poli-
tycznego” celu wiasciciela.W takiej sytuacji wczesniej czy pozniej przedsigbior-
stwo stanie si¢ niechybnie przedmiotem dziatan badz decyzji, ktore obciaza jego
przyszto$¢. Naleza do nich:

— nizsza dyspozycyjnos¢ zarzadzajacego lub zarzadzajacych,

— decyzje sprzeczne z interesem przedsigbiorstwa, ktore jednakze beda sta-
nowity atut w walce politycznej miejscowych osobistosci (np. op6znienie
zwolnien zbednych pracownikéw w czasie kampanii wyborczej, wsparcie
finansowe dla takiej czy innej dziatalnosci, ,,rozroby polityczne” wewnatrz
przedsigbiorstwa, plany zwigkszenia zatrudnienia w przeddzien wyboréw),

— naciski urzgdujacych wiadz,

— dziatania nakierowane na zyskanie prestizu,

— przeszkody w swobodnej grze konkurencyjnej itd.

Takie zdarzenia i decyzje obracajg si¢ zawsze przeciwko przedsigbiorstwu,
ktore daje duzo wiascicielowi, lecz nie otrzymuje od niego niczego w zamian.

W pierwszej fazie struktura formalna ma postaé¢ zalazkowa. Jednak w miarg
wzrostu organizacji rosnie liczba jej cztonkdw, co tworzy trudnosci w podziale
zadan oraz ich koordynacji. Wystepuje wowczas kryzys przywodztwa rozumia-
nego jako kierowanie poprzez autorytet osobisty. Daje si¢ odczu¢ negatywne
skutki braku sformalizowanej hierarchii, podziatu zadan, obowiazkow, odpowie-
dzialno$ci oraz procedur dziatania.

Konieczno$¢ wyboru strategicznego kierunku dziatania wymaga jednoznacz-
nego okreslenia roli aparatu zarzadzania firma. Zachodzi wigc konieczno$é
podzialu zadan, uprawnien i odpowiedzialno$ci migdzy zarzad firmy i opera-
tywny aparat kierowniczy.

Wraz ze wzrostem firmy maleje w niej udziat os6b o $wiadomosci praco-
dawcy, ro$nie natomiast udziat ludzi o postawach pracobiorcy. Nowo zatrudnieni
oczekujg jasno okreslonych rol, ktére maja speinia¢, informacji o sposobach
osiagania celow, ktore zostaly im przypisane, precyzyjnych systemow wynagra-
dzania itp. Zatem — na tym etapie rozwoju firmy — proces formalizacji to wspolny
interes wlasciciela i pracobiorcow.
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3. Formalizacja jako reakcja na kryzys
wywolany niejasnosciq rol czionkow organizacji

Istota tej fazy jest wzrost stopnia formalizacji i hierarchizacji organizacji. Sto-
sunki nieformalne zostajg zastgpione regulaminami, a wiadza koncentruje si¢ na
najwyzszych szczeblach zarzadzania w danej organizacji. Taki sposob zorganizo-
wania ogranicza subiektywizm rozstrzygnie¢¢ charakterystyczny dla zarzadzania
W poprzedniej fazie i zapewnia to, co mozna nazwac ,tadem organizacyjnym”.

Formalizacja organizacji polega na ustalaniu wzorcow zachowan cztowieka
W organizacji niezaleznie od tego, czy dziata on samodzielnie, czy w grupach.
Opracowanie takich wzorcow (standardow) postgpowania cztowieka, a nastepnie
sklonienie go do postepowania zgodnie z tymi wzorcami, ma na celu:

1) zapewnienie tadu wewnetrznego poprzez skodyfikowany podzial zadan,
uprawnien i odpowiedzialno$ci miedzy cztonkow organizacji; brak jedno-
znacznego podziatu moze prowadzi¢ z jednej strony do sporow kompetencyj-
nych migdzy cztonkami organizacji, z drugiej za$§ moze prowadzi¢ do pomi-
nigcia wykonania waznych zadan; ;

2) zapewnienie pozadanego poziomu zgodno$ci wspotdziatania poszczegdlnych
skladowych organizacji; sprawne wykonywanie rzeczy zlozonej zalezy
bowiem w duzej mierze od harmonizacji czasu, miejsca i sposobu realizacji jej
czegSci sktadowych; dla osiggnigcia tych celéw niezbedne jest opracowanie
procedur post¢powania, ktore jednoznacznie okresla co, kto, kiedy, jak, ma
realizowag;

3) zapewnienie pozadanego poziomu pewno$ci wyniku i sposobu dziatania
poszczegolnych sktadowych, cel ten mozna osiagna¢ glownie poprzez ustala-
nie i narzucanie sprawdzonych procedur dziatania;

4) zmniejszenie poziomu napieé miedzy cztonkami organizacji, ktore moga
powsta¢ w wyniku zrodzenia si¢ konfliktow na tle kompetencyjnym; napigcia
te moga odbi¢ si¢ na funkcjonowaniu organizacji, szczegélnie w sferze ktora
nazywamy organizacja niesformalizowana.

5) zmniejszenie poczucia niepewno$ci miejsca i roli cztowieka w organizacji;
niektorzy czlonkowie organizacji, szczegélnie ci o niskim poczuciu wiasnej
wartosci, dzialaja bardzo zachowawczo i1 bojazliwie, gdy nie maja okreslo-
nych zakresow i sposobow postgpowania;

6) umozliwienie ustalenia i wycenienia wielko$ci wpltywu poszczegdlnych
czlonk6éw organizacji na jej funkcjonowanie. Niedostatki formalizacji moga
prowadzi¢ do niesprawiedliwego wycenienia pracy wiozonej przez cztonka
organizacji i niewlasciwego ocenienia skutkoéw jego dziatania. Doswiadczenia
praktyczne wskazuja, ze z im wigksza organizacja mamy do czynienia, im
mniejsze jest poczucie zwigzku migdzy dziataniem jednostki a wynikami
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osiagnietymi przez cala firme, tym trudniej jest oceni¢ efekty i wkiad pracy

czlowieka, nie postugujac sie sformalizowanymi procedurami.

Wazrost organizacji wymaga opracowania §rodkéw harmonizacji dziatan jej
czlonkow poprzez:

— sformalizowanie obowiazkow (podziat rél aktywnosci),

— sformalizowanie uprawnien do dzialania,

— sformalizowanie odpowiedzialnosci (kryteriow oceny),

— sformalizowanie relacji miedzy cztonkami organizacji (hierarchicznych, tech-
nicznych, informacyjnych, funkcjonalnych),

— sformalizowanie procesow (opracowanie procedur),

— sformalizowanie systemow motywacyjnych.

Wraz ze wzrostem organizacji prowadzacym do powstania nowych szczebli
zarzadzania, rozszerzenia oferty rynkowej, zwigkszenia obszaru dzialania itp.
pojawiaja si¢ nieznane dotad trudno$ci w sprawnym funkcjonowaniu przedsig-
biorstwa. Najwazniejsze z nich to:

— opbznienia w rozwigzywaniu problemow ze wzgledu na koniecznos¢ zaanga-
zowania wielu stanowisk organizacyjnych nalezacych do wielu komorek

i szczebli hierarchicznych,

— partykularne interesy poszczeg6lnych decydentéw bedace w konflikcie

z celami calej organizacji.

Osiagnigcie wymienionych wyzej celéw formalizacji wiaze sig z konieczno-
$cia poniesienia okre$lonych kosztow. Do kosztow zaliczamy nie tylko koszty
tworzenia przepiséw formalnych, lecz takze koszty wymuszenia ich przestrzega-
nia, a takze ujemne skutki wptywu przepisu formalnego na motywacje i zachowa-
nie cztowieka w organizacji.

Wymienione wyzej pozytywne skutki formalizacji sa niestety czgsto pomnie;j-
szane przez jej negatywne skutki’. Relacje pomigdzy pozytywnymi i negatyw-
nymi skutkami formalizacji wyznaczaja granicg racjonalnosci owego procesu.
Zawsze wiec nalezy dazy¢ do osiagniecia optimum formalizacji ze wzgledu na
cel 1 warunki funkcjonowania organizacji.
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FORMALISATION AS A WAY TO OVERCOME CRISIS
IN THE FIRST STAGE OF AN ORGANISATION’S GROWTH
SUMMARY

This paper describes the problems cased by development of Polish small and medium enter-
prises. Authors fucused on the organizational aspects of this problems. In their opinion one of the
main reason of crisis is that the rules of participations are not clearly and formally defined. Based
on L.E. Greiner’s concepts the present process of formalization as an effective way of overcoming
a crisis caused by organizational growth. :




