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Dezintegracja pozytywna przedsiebiorstwa

Streszczenie

Artykul koncentruje sie na tworczym przeksztalceniu przedsiebiorstwa z organizacji przecietnej do
wybitnej. Czynnikiem sprawczym jest rodzaj przywddztwa najwyzszego kierownictwa przedsiebior-
stwa. Uzyto metafory organizacja — organizm G. Morgana, zawezajac pojecie organizmu do czlowieka.
Poréwnano cykl zycia przedsiebiorstwa do cyklu zycia i dojrzewania jednostki. Wykorzystano teorig
dezintegracji pozytywnej K. Dabrowskiego i zaadaptowano ja do teorii organizacji.

Stowa kluczowe: kryzys przedsiebiorstwa, transformacja przedsigbiorstwa, cykl Zycia przedsiebior-
stwa, przywodztwo
Kody klasyfikacji JEL: L250, M100

1. Wprowadzenie

Autor artykulu jest zwolennikiem paradygmatu racjonalnej obiektywnosci w naukach
o zarzadzaniu [Babbie, 2004, s. 63-65], zwanego inaczej postpozytywizmem lub neopozy-
tywizmem [Creswell, 2013, s. 32-33; Sutkowski, 2013b], ktéry zaklada, ze rzeczywisto$¢ jest
realna, cho¢ poznawalna nie perfekcyjnie. Nalezy wiec w badaniach naukowych poszukiwa¢
prawdopodobnej prawdy, tj. poszukiwa¢ sekwencyjnych zwigzkéw przyczynowo-skutkowych,
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weryfikowac lub falsyfikowa¢ teorie. Niemniej dostrzec nalezy, ze niektdre kluczowe watki
teoretyczne zawarte w paradygmacie postmodernistycznym pozwalajg z innej perspektywy
spojrze¢ na opisywane zjawisko, mimo marginalnego znaczenia postmodernizmu w naukach
o zarzadzaniu [Sutkowski, 2013a]. Do takich watkéw nalezg metafory organizacji. Metafora
w naukach o zarzadzaniu pelni nie tylko funkcje poznawcze, lecz takze pragmatyczne, per-
swazyjne oraz wywolujace emocje [Sulkowski, 2011]. Myslenie metaforyczne o organizacji
pozwala uruchomi¢ wyobrazni¢ i poréwna¢ wiele réwnorzednych sposobéw podejscia do
organizacji [Klincewicz, 2016]. W niniejszym artykule postanowiono skupi¢ si¢ na metafo-
rze organizacja — organizm [Morgan, 1997] i dokonano préby jej rozwiniecia w kontekscie
kryzysu rozwojowego przedsigbiorstwa.

Celem artykulu jest zaadaptowanie teorii rozwoju osobowosci K. Dabrowskiego do teorii
zarzadzania, a w szczego6lnosci do teorii rozwoju i restrukturyzacji przedsigbiorstwa. Meto-
dyka badawcza opiera si¢ na analizie literaturowej oraz opisie studiéw przypadkéw rozwo-
jowych przedsiebiorstw, zawartych w literaturze z dziedziny zarzadzania. Zaproponowano
nastepujace dwie hipotezy.

H,: Teoria dezintegracji pozytywnej przedsiebiorstwa jest opisem procesu rozwoju przedsie-
biorstwa do pozycji lidera branzy poprzez gleboka przemiane organizacyjng.

H,: Czynnikiem sprawczym dezintegracji pozytywnej przedsiebiorstwa jest przywodca
organizacji.

Poréwnanie organizacji do organizmu umiejscawia ja w kontekscie przystosowania sie
do otoczenia w celu przetrwania i rozwoju [Morgan, 1997]. Tak jak kazdy organizm musi
dostosowac si¢ do srodowiska, zeby przetrwac, tak i przedsiebiorstwo musi dostosowac sie
do otoczenia ekonomicznego i spotecznego. Dynamika zmian srodowiska biznesowego ma
wieksze znaczenie niz uwarunkowania wewnetrzne organizacji [Choroszczak, 2006]. Nie-
dopasowanie sie przedsigbiorstwa do otoczenia prowadzi do jej kryzysu, a w koncu do nie-
wyplacalnosci. Organizacja przestaje wtedy istniec.

Otoczenie przedsigbiorstwa okresla sie od kilkunastu lat mianem otoczenia turbulent-
nego, z powodu takich zjawisk, jak: deregulacja i oslabienie barier wejscia na rynki, digita-
lizacja czy globalizacja [Hamel, Breen, 2008]. Kolejnym waznym czynnikiem wywolujagcym
turbulencje w $rodowisku ekonomicznym przedsiebiorstw jest zjawisko nadmiernego ufi-
nansowienia gospodarki, bedacego w istocie gleboka transformacja wykraczajaca poza sto-
sunki ekonomiczne [Dembinski, 2011].

2. Kryzys jako faza cyklu zycia przedsiebiorstwa

Historia przedsi¢biorstwa bywa poréwnywana do historii zycia organizmu [Morgan,
1997, Choroszczak, 2006]. Cykl zycia przedsiebiorstwa obejmuje podobne etapy jak zycie
czlowieka: narodziny, mlodos¢, dojrzalos¢, okres schytkowy, §mier¢. D. Miller i P.H. Friesen
[1984] okreslili kolejne etapy Zycia przedsigbiorstwa.
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o Etap narodzin - proba wejscia przedsigbiorstwa na rynek i walka o przetrwanie. Cechuje je
prosta i nieformalna struktura organizacyjna, gdzie dominuja wiasciciele przedsigbiorstwa.

» Etap wzrostu — gromadzenie zasobéw w efekcie wigkszej skali dziatania przedsigbior-
stwa i rozwoju sprzedazy. Zaprojektowana jest struktura organizacyjna. Cze$¢ wladzy
jest delegowana na kierownikow $redniego szczebla, nastepuje poczatek formalizacji
i tworzenie procedur.

» Etap dojrzalosci. Stabilizuje si¢ poziom przychodéw, struktura organizacji jest bardziej
biurokratyczna. Celem staje si¢ spokojne i wydajne trwanie przedsiebiorstwa. Niewiele
innowacji.

» Etap ozywienia. Nastepuje rozwdj produktéw lub ustug przeznaczonych na rézne rynki.
Wprowadza si¢ dywizjonalng strukture zarzadzania, aby radzi¢ sobie z bardziej ztozo-
nymi i réznorodnymi rynkami. Z tego samego powodu kladzie si¢ nacisk na szczegétowy
kontroling i system planowania.

o Etap upadku. Stadium koncowe, spowodowane wyczerpywaniem si¢ dotychczasowych
rynkéw zbytu. Dochodowos¢ spada. Przedsiebiorstwo nie jest w stanie wejs¢ na nowe
rynki m.in. z powodu braku innowacji.

Jak mozna zauwazy¢, mniejszy lub wigkszy kryzys jest nieodtacznym elementem cyklu
zycia przedsiebiorstwa. Na potrzeby tego artykulu przyjeto, ze kryzys przedsigbiorstwa
to ,,stan, kiedy wystepuje konkretne zagrozenie dla dalszego istnienia albo catego przedsie-
biorstwa, albo jego istotnej samodzielnej jednostki operacyjnej, uniemozliwiajacy osiagnie-
cie przez nie waznych celéw” [Miiller, 1986, s. 33]. Powyzsza definicja nie zaklada naglosci
nadejsécia kryzysu. U. Krystek i M. Lentz [2014] opisali kryzys w przedsiebiorstwie jako nie-
planowany i niechciany proces z ograniczonym czasem trwania i ograniczong mozliwo$cia
wyboru rozwigzania. Kryzys wptywa na funkcjonowanie organizacji, uniemozliwiajac jej
dziatanie. Prowadzi do zniszczenia $Srodkéw utrzymania przedsiebiorstwa i jest trwalym
zagrozeniem jego egzystencji jako niezaleznego podmiotu.

Kryzys moze by¢ spowodowany czynnikami zewnetrznymi lub wewnetrznymi, ale moze
réwniez mie¢ charakter naturalny - bedac zjawiskiem zwigzanym z rozwojem przedsie-
biorstwa [Greiner, 1972]. L.E. Greiner [1972] opisuje konieczne zmiany sposobu organizacji
przedsiebiorstwa uwarunkowane jego wielkoscig oraz wiekiem i wyrdznia pigc¢ faz ewolucyj-
nego rozwoju przedsiebiorstwa. Opisane s3 one przez najbardziej charakterystyczny czynnik,
powodujgcy organizacyjny wzrost przedsiebiorstwa. Sg to kolejno — wzrost przez: kreatyw-
nos¢, wytyczne, delegowanie, koordynacje i wspolprace. Owe dlugie ewolucyjne fazy roz-
woju konczg si¢ kryzysami organizacyjnymi, kolejno: kryzysem przywddztwa, kryzysem
autonomii, kryzysem kontroli i w koficu kryzysem biurokracji.

W koncepcji Greinera kryzys jest wynikiem wyczerpywania si¢ mozliwo$ci rozwoju orga-
nizacji w kolejnej fazie. Kryzys przywodztwa nastgpuje w momencie, w ktérym wiasciciel
musi zatrudni¢ kierownikéw do pomocy w konkretnych dzialach. W kolejnej fazie rozwoju
przedsiebiorstwa kierownicy daza do wiekszej samodzielnosci i nastepuje kryzys autonomii.
Konieczne jest delegowanie uprawnien, ale tym samym slabnie komunikacja z zarzagdem.



64 Tomasz Gigol

Narasta wigc kryzys kontroli, w ktérym naczelne kierownictwo stara si¢ odzyska¢ na nowo
mozliwo$¢ sprawnego kierowania przedsiebiorstwem. Rozwija sie system budzetowania
i kontrolingu, a zdecentralizowane jednostki sg taczone w grupy produktowe, z ktérych
kazda staje si¢ centrum zysku z wlasnym kierownictwem. Prowadzi to do fazy koordynacji,
w ktorej zrodlem sukcesow jest lepsza alokacja zasobow. Nastepujacy w kolejnej fazie rozrost
formalnych procedur zaczyna hamowac konieczne innowacje. Powoduje to nieelastycznos¢
systemu zarzadzania, co jednak w koncu rodzi kryzys biurokracji. Bardziej elastyczni kon-
kurenci zagrazajg przedsiebiorstwu. Antidotum na kryzys biurokracji jest zarzadzanie pro-
jektami w strukturze macierzowej i promowanie pracy zespolowej. Korporacja zacheca do
eksperymentéw z innowacjami w grupach zadaniowych, zorganizowanych w poprzek ist-
niejgcej struktury hierarchicznej lub tworzy si¢ strukture bardziej otwarta.

Koncepcje Greinera mozna poréwnac do wzrastania ku dojrzatosci mtodego cztowieka.
Okres dojrzewania rowniez cechuje pewien kryzys rozwojowy, zwigzany ze zdobywaniem
samodzielno$ci, rozpoznaniem swoich mocnych i stabych stron, poczuciem sity budowanej
na bazie sukceséw lub komplekséw na bazie porazek. Wrazliwe jednostki s niekiedy pokonane
przez kryzys zwiazany z dojrzewaniem. Niektorzy za$ staja sie ludzmi wybitnie tworczymi.

Greiner opisuje naturalne zZrodta kryzysu, wynikajgce ze wzrostu organizacji. Pokazuje
rozwo6j modelowy bez uwzglednienia czynnikéw zewnetrznych wobec przedsigbiorstwa.
Kazdy kryzys moze doprowadzi¢ do pogorszenia si¢ wynikow i upadku przedsiebiorstwa.
Jezeli zalozyciel przedsiebiorstwa nie zareaguje wlasciwie na kryzys przywodztwa i nadal
stara si¢ kontrolowac bezposrednio wszystkie aspekty dziatalnosci organizacji, nieuchronnie
doprowadzi ja do zahamowania rozwoju, a w konsekwencji nawet do bankructwa [Argenti,
1976]. Podobnie dzieje z kryzysami w nastepnych fazach rozwoju organizacji gospodarcze;j.
Kryzys biurokracji, na przyktad, naraza przedsigbiorstwo na zignorowanie przez jego kie-
rownictwo waznych zmian w rozwoju branzy czy sektora. Bez naturalnego kryzysu i jego
rozwigzania nie da si¢ osiggng¢ nastepnego szczebla rozwoju przedsiebiorstwa.

3. Dezintegracja pozytywna przedsiebiorstwa

Sama wielkos¢ przedsiebiorstwa nie pokazuje jego jakosci i nie zawsze jest to czynnik
wystarczajacy do bycia liderem branzy. Skala dziatalno$ci pomaga, ale nie wystarcza do
zbudowania organizacji o ponadprzecietnym charakterze i wartosci przewyzszajacej kon-
kurentéw. Mozna wigc rozwazy¢, co by sie stalo, gdyby kryzys rozwojowy przedsigbiorstwa
zestawic nie z jego rosngca wielko$cia, a z ponadprzecietng, wyjatkows jakoscia, umozliwia-
jaca bycie liderem branzy.

Ta analiza stala si¢ podstawg koncepcji dezintegracji pozytywnej przedsiebiorstwa. Autor
artykutu proponuje, zeby zawezi¢ metafore organizacja — organizm do metafory organizacja
- organizm czlowieka. Zaproponowano wiec opis rozwoju organizacji za pomoca metafory
rozwoju osobowosci. Wykorzystano do tego teori¢ rozwoju osobowosci K. Dabrowskiego,
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nazywang teorig dezintegracji pozytywnej. Dezintegracja pozytywna oznacza korzystne roz-
luznienie, a nawet rozbicie, pierwotnej struktury psychicznej czlowieka. Dla osoby z zewnatrz
wyglada to jak powazny kryzys psychologiczny, ale w rzeczywistosci - wediug Dabrowskiego
— jest to korzystny proces, powodujacy, w ramach integracji wtdrnej, uksztaltowanie bar-
dziej doskonalej, tworczej i wartosciowej osoby. Dabrowski opisuje w swojej teorii kolejne
poziomy rozwoju osobowosci cztowieka. Kryzys natury psychologicznej, majacy charakter
dezintegracyjny, jest rozwojowym etapem przejsciowym w procesie dojrzewania osobowo-
$ci cztowieka, rozumianej jako wyjscie poza $§wiat ograniczony do instynktéw biologicznych
i wymagan spolecznych, a w konsekwencji stawania si¢ osobowoscig na wyzszym etapie
rozwoju [Dabrowski, 1979, s. 34-36]. Podobnie mozna méwi¢ o przedsigbiorstwie. Wybitne
przedsiebiorstwo musi by¢ niekiedy ,wymyslane na nowo” w procesie tworczego chaosu
po to, by by¢ lepsze od konkurentéw, bardziej innowacyjne.

Wedtug Dabrowskiego dezintegracja dlatego jest pozytywna, ze jest czynnikiem sprzy-
jajacym rozwojowi, szczegélnie tworczemu [Dabrowski, 1975, s. 10]. Charakterystycznym
momentem dezintegracji jest dojrzewanie lub kryzys zyciowy, ale moga si¢ one zdarzy¢
na roznych etapach rozwoju. Wytracenie ukladu z réwnowagi prowadzi¢ moze do roz-
chwiania emocjonalnego, depresji, leku i pobudzenia emocjonalnego. Kluczowy jest jednak
rozwojowy charakter zaburzen, prowadzacy do tworczego nieprzystosowania. W koncepcji
dezintegracji pozytywnej jest to konieczny element rozwojowy osobowosci, a zwlaszcza oso-
bowosci wybitnej [Dabrowski, 1979, s. 18]. Wiekszo$¢ spoteczenstwa stanowig bowiem osoby
na poziomie integracji pierwotnej, ktore nie posiadaja glebokiego wewnetrznego $wiata. Ich
zycie charakteryzuje si¢ brakiem konfliktéw wewnetrznych i jest podporzadkowane zaspo-
kojeniu prostych potrzeb [Dabrowski, 1979, s. 9-15].

W tym miejscu, uzywajac myslenia metaforycznego, nalezy stwierdzi¢, ze wigkszos¢
przedsi¢biorstw nie wyrdznia si¢ niczym szczegdlnie istotnym. Organizacja przecigtna
podaza utartymi koleinami, dziala podobnie do swoich konkurentéw w sektorze. Nie ma
w niej przywddcéw chegcych dokonaé koniecznych zmian i poprowadzic¢ ja w nowym obie-
cujagcym kierunku. Czasami wrecz problem zwigzany z przedsigbiorstwem jest Zle posta-
wiony i zarzady mierzg sie z niewlasciwymi zadaniami [Hannah i in., 2009]. Przeci¢tne
przedsiebiorstwo czgsto nie ma zasobéw do przeprowadzenia koniecznych zmian, bo zasoby
te s3 zuzywane na rozwigzywanie biezacych probleméw kosztem szukania nowych okazji
i trwalej adaptacji do otoczenia [Shepherd, Mcmullen, Ocasio, 2017]. A przeciez do tego, aby
osiggnac mistrzostwo, czesto trzeba dokona¢ dezintegracji pozytywnej i rozbi¢ dotychcza-
sowe struktury, zeby na nowo zintegrowac przedsiebiorstwo na wyzszym poziomie rozwoju,
nieosiggalnym dla przecietnych organizacji. Trzeba podjac ryzyko, zeby sformulowac i reali-
zowa¢ nowa wizje. Zanim si¢ to osiagnie, bedzie miat miejsce krotkotrwaty naturalny kryzys,
wynikajacy z przeprowadzenia zmiany. Dezintegracja pozytywna przedsiebiorstwa oznacza
wiec przechodzenie rozwojowych kryzyséw organizacyjnych, wynikajacych nie z rosngce;j
wielko$ci przedsiebiorstwa, jak w koncepcji Greinera, a z jego jako$ciowej transformacji do
tworczego, ponadprzecietnego poziomu.
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4. Czynnik sprawczy dezintegracji pozytywnej przedsiebiorstwa

Kto moze przeprowadzi¢ taka zmiang? W teorii K. Dagbrowskiego dotyczacej osobowo-
$ci zrodlem zmiany jest tzw. czynnik trzeci, ktdry jest wewnetrzng sitg kreacji, czynnikiem
$wiadomego wyboru okreslonego systemu wartosci w psychicznym srodowisku wewnetrz-
nym czlowieka [Dabrowski, 1979, s. 42]. Wydaje si¢, ze w przypadku przedsigbiorstw musza
to by¢ ludzie o osobowosci przywddcy, a nie menedzera, poniewaz przywddcy patrzg na cele
z osobistej perspektywy, sa proaktywni i zaangazowani, kreuja wizj¢ i wzbudzaja w pracow-
nikach che¢ jej realizacji, czesto nadajg nowy kierunek przedsiebiorstwu, promuja $wieze
spojrzenie na problemy, lubig podejmowac ryzyko; nagradzaja nowe pomysty, sa bezposredni
w komunikacji, tolerujg chaos i zmiany [Zaleznik, 2004]. Cechy lideréw, takie jak inspiracja,
wizja i pasja, pozwalaja przedsiebiorstwom kroczy¢ $ciezka rozwoju, co ma znaczenie w zmie-
niajagcym si¢ otoczeniu. W planowaniu przywodcy koncentrujg sie na ustalaniu kierunku
dziatania, wizji przedsiebiorstwa i dopasowanej do niej strategii zmian potrzebnych do jej
urzeczywistnienia. W procesie organizowania pracy klada nacisk na integrowanie pracow-
nikow i przekazanie im kierunkéw dziatania. Przywddcy motywuja i inspirujg do dziatania,
pomagajac w przelamywaniu barier instytucjonalnych w organizacji, zamiast kontrolowa¢
[Huczynski, 2004, s. 305-306]. W wyniku tego w przedsi¢biorstwie nastepuja zmiany, nie-
kiedy radykalne, ktérych skutkiem jest stworzenie lepszych produktéw i ustug oraz popra-
wienie konkurencyjnosci.

Wydaje sig, Ze powinni to by¢ przywddcy transformacyjni po to, by wydoby¢ z pracow-
nikow ich pelny potencjat i na tyle zmotywowa¢ do dzialania, ze w konsekwencji rezultaty
przekraczajg oczekiwania. Postugiwanie sie przez lidera ponizszymi komponentami przy-
wodztwa transformacyjnego wplywa na przeksztalcenie przedsigbiorstwa w bardziej dosko-
nale [Bass, Riggio, 2006].

» Wyidealizowany wplyw (charyzma). Przywddca jest wzorem do nasladowania, osoba,
ktdra sie szanuje i podziwia. Reprezentuje wysokie standardy etyczne. Podejmuje wspolne
ryzyko ze swoim zespotem. Podwtadni moga na niego liczy¢. Przedklada cel i wizje orga-
nizacji ponad swoje cele osobiste.

« Inspirujaca motywacja. Przywodca transformacyjny motywuje zwolennikdw przez sta-
wianie im ambitnych wyzwan. Tworzy wizje przysztosci i kresli atrakcyjng przyszlos¢
organizacji. Komunikuje oczekiwania dotyczace zaangazowania i wzbudza ducha pracy
zespolowej.

 Stymulacja intelektualna. Lider stymuluje i nagradza kreatywno$¢ pracownikéw, zacheca
personel do testowania nowych rozwigzan.

o Zindywidualizowane podejscie. Przywddca bierze pod uwage potrzebe samorealizacji
pracownikéw i uwzglednia indywidualne réznice miedzy nimi. Promuje dwustronng
komunikacje. Zleca pracownikom coraz powazniejsze zadania, traktujac je jako okazje
do rozwoju kompetencji.
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Teoria przywodztwa transformacyjnego wydaje si¢ by¢ dobrze dopasowana do coraz szyb-
szych, turbulentnych zmian w otoczeniu biznesowym [Judge, Piccolo, 2004]. Transformacyjne
przywodztwo ma wplyw na innowacyjno$¢ w przedsiebiorstwie [Pichlak, 2011]. Umozliwia
i ulatwia wprowadzanie zmian [Herold i in., 2008], a w procesie fuzji i przeje¢ pomaga prze-
ksztalci¢ przedsigbiorstwa w jeden organizm [Nemanich, Keller, 2007].

Dobrze, jedli lider przedsigbiorstwa spetnia rowniez warunki przywddcy autentycznego.
Teoria autentycznego przywodztwa jest powiazana z koncepcja przywodztwa transformacyj-
nego. Obie nalezg do grupy teorii normatywnych przywodztwa [Gigol, Sypniewska, 2019],
ale w autentycznym przywoddztwie wigksza wage przywiazuje sie do etyki biznesu. Cecha
charakterystyczng autentycznego przywddztwa jest zachowanie lidera w czterech ponizszych
wymiarach [Walumbwa i in., 2008].

1. Transparentnos¢ relacyjna odnosi si¢ do otwarcia przywddcy na wymiang informacji
z innymi ludZzmi, w tym z podwladnymi. Taki lider jest gotowy do wyrazania swojego
autentycznego ,,ja” wobec innych. Nie jest uwazany za skrytego lub makiawelicznego.

2. Zinternalizowana perspektywa moralna dotyczy kierowania si¢ przez przywddce we-
wnetrzng moralnoscig. Dostosowuje on wlasne zachowania do wyznawanych wartosci.
Taki przywodca jest wewnetrznie spdjny, integralny.

3. Zréwnowazone procedowanie odnosi si¢ do obiektywnego analizowania wszystkich
istotnych danych przed podjeciem decyzji przez przywodce. Przejawia si¢ ono miedzy
innymi w zachecaniu do wyrazania opinii przez podwladnych i rzeczywistego brania
ich pod uwage.

4. Samo$wiadomo$¢ dotyczy zrozumienia przez przywodce swoich mocnych i stabych stron
oraz ich wplywu na innych. Jest to podstawowy sktadnik inteligencji emocjonalne;j.
Respondenci na podstawie czterech obszaréw dziatania przedstawionych powyzej sami

opisali zachowujacych sie tak lideréw jako autentycznych [Leroy, 2015; Gill, Caza, 2018]. Te

cztery wymiary zachowania uzupelniajg si¢ wzajemnie i majg optymalng moc wyjasniajacg,

gdy sa traktowane facznie [Walumbwa i in., 2008].

Stwierdzono, ze autentyczne przywodztwo przelozonych ma dodatni wptyw nie tylko
na zadowolenie z przywddcéw, lecz takze na osiagane wyniki przez pracownikéw [Walumbwa
iin., 2008]. Powoduje ono wzrost zaangazowania pracownikow, przejawiajacy si¢ w zwigkszo-
nym wigorze, zaabsorbowaniu pracg i poczuciu dumy z jej wykonywania [Gigol, Sypniewska,
2017]. Pracownicy traktowani podmiotowo chetniej utozsamiaja si¢ z celami organizacji. Sg
wiec bardziej gotowi do uczestnictwa w tworczym rozwoju przedsigbiorstwa. Cechy auten-
tycznego przywodztwa, takie jak uczciwe procedowanie i zinternalizowana perspektywa
moralna, powodujg, ze zespo6l pracowniczy wzmacnia spoisto$¢, m.in. aktywnie rozwigzu-
jac nieuniknione konflikty w pracy [Gigol, Sypniewska, 2019].

Warto zatrzymac si¢ na chwile nad réznicami miedzy teoria dezintegracji pozytywnej
przedsigbiorstwa a teorig tworczej destrukeji J.A. Schumpetera [1994], ktdra jest pojeciem
makroekonomicznym, bedacym procesem ciaggtych innowacji w gospodarce dokonywanych
przez przedsigbiorstwa. Twoércza destrukeja prowadzi do wzrostu gospodarczego poprzez
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niszczenie istniejacych struktur i ma charakter gwaltowny. Jest przyczyng upadku poszcze-
golnych przedsiebiorstw, sektorow i calych branz, ktdre stajg sie przestarzate [Marciniak,
2010]. Schumpetera uwaza si¢ za ojca podejécia ewolucyjnego w ekonomii, czyli koncep-
cji mowiacej, ze organizacje nie s3 w stanie zmieni¢ swojej roli w konkretnym srodowisku,
w ktorym powstajg, dojrzewajg i umierajg [Hartung, 2011]. Z kolei teoria dezintegracji pozy-
tywnej przedsiebiorstwa wpisuje je w perspektywe mikroekonomiczng. Stara si¢ opisac, jak
przetamac ograniczenia przedsigbiorstwa wynikajace ze srodowiska ekonomicznego, zeby
W sposdb tworczy przenie$¢ organizacje na wyzszy poziom rozwoju, po etapie niezbednego
kryzysu organizacyjnego.

5. Efekt procesu dezintegracji pozytywnej dla przedsiebiorstwa

Przywodztwo pozwala na rozpoczecie procesu przemiany przedsiebiorstwa w procesie
dezintegracji pozytywnej. Czynniki wywolujace dezintegracje pozytywna w przedsiebior-
stwach moga by¢ rézne. R.L. Ackoff, J. Magidson i H.]. Addison [2007, s. 4-5] uwazaja, ze
podstawg do dokonania zmiany w kierunku rozwoju organizacji jest prognoza przyszlosci
organizacji przy zalozeniu braku zmian, a nastepnie zaprezentowanie jej kluczowym decy-
dentom w przedsi¢biorstwie. Taki niekorzystny scenariusz, zwany ,,prezentacja zametu”,
ujawnia gléwne przeszkody w dalszym rozwoju, ukazuje, w jaki sposéb przedsigbiorstwo
ulegnie destrukeji pod wplywem swoich wlasnych cech, ktére utrudniajg mu postep. ,,Pre-
zentacja zametu” umozliwia nowe spojrzenie na przyszto$¢ organizacji i jest szansa na prze-
famanie schematéw myslowych managementu.

Jest to podstawa do transformacji przedsigbiorstwa poprzez proces glebokiej reorganiza-
cjiinowe spojrzenie na prowadzong dzialalnos$¢ gospodarczg. W skrajnych sytuacjach moze
to doprowadzi¢ nie tylko do transformacji przedsiebiorstwa, lecz takze calej branzy. Moze
ona przyja¢ postac strategii blekitnego oceanu - sztuki tworzenia nowej przestrzeni ryn-
kowej poprzez poszerzanie istniejacych granic branz lub tworzenie calkiem nowych branz
[Kim, Mauborgne, 2005, s. 36-38]. Kluczowe dla tej strategii s3 dwa elementy: innowacja
(polegajaca na tworzeniu wyjatkowej wartosci dla nabywcéw) oraz redukcja kosztéw. Cata
dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa podporzadkowuje si¢ tym dwoém celom i tworzy kompletnie
nowy oryginalng strategie. Twdrczo przeksztalca si¢ problem, na ktérym koncentrowata sie
do tej pory branza, tworzac i zaspokajajac nowy popyt. Jest to przyklad przejscia organizacji
do grupy przedsiebiorstw wybitnych w procesie dezintegracji pozytywne;j.

Inng formg osiggniecia mistrzostwa na tle konkurencyjnych organizacji jest stanie sie
tajemniczym mistrzem (ang. hidden champion) — ,$rednig firma, ktora stala sie liderem
na rynku europejskim lub §wiatowym, oferujac produkty niszowe” [Jodkowska, 2018]. Tu
réwniez innowacje, oprocz zdecydowanego przywodztwa i nastawienia na globalny eksport,
sg kluczowe dla przedsiebiorstw bedacych tajemniczym mistrzem [Simon, Dietl, 2009, s. 35].
Zastempowski [2014] podaje, ze takze polscy tajemniczy mistrzowie opracowujg innowacje
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produktowe w rezultacie badan wlasnych. Podobnie w zakresie innowacji technologicznych
- 100% nowych i opatentowanych technologii byto wynikiem badan wlasnych, a innowacje
bedace zmodernizowanymi technologiami w blisko 85% byly wynikiem badan wiasnych.
Inng cechg ukrytych mistrzéw jest fakt, ze przedsigbiorstwa te sg silnie nastawione na eks-
port. Od samego poczatku istnienia dzialalno$¢ eksportowa rozpoczeto 74,4%, zas 33,9%
utworzyto zagraniczne filie w ciaggu jednego roku od powstania [Simon, Dietl, 2009, s. 91].

6. Podsumowanie

Rzeczywisto$¢ gospodarcza dostarcza przykladow przedsiebiorstw, ktdre poniosty na swo-
ich rynkach porazke, wielu organizacji przecietych i nielicznych wybitnych, ktére nieustannie
s3 w stanie zmienia¢ si¢ i doskonali¢. W procesie rozwojowym przedsiebiorstw wybitnych
mozna zauwazy¢ proces ich pozytywnej dezintegracji. Tym samym hipoteza 1 niniejszego
artykulu zostala potwierdzona. Proces rozwoju przedsigbiorstwa do pozycji lidera branzy
poprzez gleboka przemiang organizacyjna mozna nazwac dezintegracja pozytywna przed-
siebiorstwa. Ponizej zaproponowano definicje tego pojecia.

Dezintegracja pozytywna przedsiebiorstwa oznacza rozluznienie, a nawet rozbicie dotych-
czasowych struktur, sposobéw dzialania, strategii lub modelu biznesowego - po to, zeby
na nowo zintegrowac przedsigbiorstwo na wyzszym poziomie rozwoju w celu skutecznej
adaptacji do zmian w makrootoczeniu. Dezintegracja pozytywna przedsiebiorstwa jest wigc
elementem jakos$ciowej transformacji organizacji do ponadprzeci¢tnego poziomu.

Analiza biografii genialnych jednostek pozwolita K. Dgbrowskiemu na sformulowanie
elementéw sprawczych rozwoju jednostki od przecietnej do wybitnej. Czynnik sprawczy
- czynnik $wiadomego wyboru okreslonych wartosci we wlasnym psychicznym srodowisku
powoduje przelamanie ograniczen uwarunkowan spotecznych i biologicznych osoby. Uzycie
metafory organizmu do opisu przedsigbiorstwa i analiza historii organizacji moze poméc
w zrozumieniu czynnika sprawczego, odrézniajacego organizacje przecietne od wybitnych.
Tym czynnikiem sprawczym jest przywodca przedsiebiorstwa, majacy cechy transforma-
cyjne, wizjonerskie, wyzwalajace w zwolennikach energie¢ do dzialania i kreatywno$¢. Tym
samym potwierdzona zostala hipoteza 2 artykutu.

Oczywiscie wnioski z badania majg swoje ograniczenia, majac jako podstawe studia przy-
padkow zaczerpniete z literatury przedmiotu. Stad wynika postulat dalszego rozwoju teorii
dezintegracji pozytywnej przedsiebiorstwa i ksztaltowanie jej ram teoretycznych dla opisu
rzeczywistosci rozwijajgcych sie organizacji biznesowych. Warto byloby réwniez empirycz-
nie poznac¢ elementy czynnika sprawczego w rozwoju wybitnych organizacji. By¢ moze ana-
liza studiéw przypadkow wskaze, oprocz przywodztwa, na dodatkowe elementy skiadowe
sity powodujacej zmiany przedsiebiorstwa w kierunku doskonalosci.



70

Tomasz Gigol

Bibliografia

. Ackoff R.L., Magidson J., Addison H.]. [2007], Projektowanie ideatu, Wydawnictwa Akade-

mickie i Profesjonalne, Warszawa.

Argenti J. [1976], Corporate Planning and Corporate Collapse, ,,Long Range Planning”, 9(6),
s. 12-17.

Babbie E. [2004], Badania spoleczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

4. Bass B.M., Riggio R. [2006], Transformational Leadership, Lawrence Erlbaum Associates,

Mahwah.

Choroszczak J. [2006], Koncepcja cybernetyczno-ekologiczna zmiany organizacyjnej a rozwoj
sektoréw wrazliwych, ,,Organizacja i Kierowanie”, 1, s. 67-81.

Creswell J.W. [2013], Projektowanie badan naukowych, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiel-
lonskiego, Krakow.

7. Dabrowski K. [1975], Trud istnienia, Wiedza Powszechna, Warszawa.

8. Dabrowski K. [1979], Dezintegracja pozytywna, PIW, Warszawa.
9. Dembinski P.H. [2011], Finanse po zawale, Studio EMKA, Warszawa.

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.
22.

Gigol T., Sypniewska B.A. [2017], Przywddztwo autentyczne a zaangaZowanie w prace — porow-
nanie sektora publicznego z sektorem prywatnym, ,e-mentor’, 72(5), s. 59-66.

Gigol T., Sypniewska B.A. [2019], Interpersonal Conflicts in the Workplace and Authentic
Leadership-Evidence from Poland, ,,Journal of East European Management Studies’, Special
Issue, s. 37-62.

Gill C,, Caza A. [2018], An Investigation of Authentic Leadership’s Individual and Group Influ-
ences on Follower Responses, ,,Journal of Management’, 44(2), s. 530-554.

Greiner L.E. [1972], Evolution and Revolution as Organizations Grow, ,Harvard Business
Review”, 50(4).

Hamel G., Breen B. [2008], Zarzgdzanie jutra, Red Horse, Lublin.

Hannah S.T., Uhl-Bien M., Avolio B.]J., Cavarretta EL. [2009], A Framework for Examining
Leadership in Extreme Contexts, ,The Leadership Quarterly”, 20(6), s. 897-919.

Hartung A. [2011], Przewiduj, zmieniaj, kreuj przysztosé, Wolters Kluwer Polska, Warszawa.
Herold D.M., Fedor D.B., Caldwell S., Liu Y. [2008], The Effects of Transformational and
Change Leadership on Employees’ Commitment to a Change: A Multilevel Study, ,,Journal of
Applied Psychology”, 93(2), s. 346-357.

Huczynski A. [2004], Influencing within Organizations, Routledge, London.

Jodkowska L. [2018], Znaczenie nieznanych lideréw (Hidden Champions) dla gospodarki nie-
mieckiej i mozliwosci ich wspierania w Polsce, ,,Ekonomiczne Problemy Ustug’, 3(132), s. 69-81.
Judge T.A., Piccolo R.E [2004], Transformational and Transactional Leadership: A Meta-
-Analytic Test of Their Relative Validity, ,Journal of Applied Psychology”, 89(5), s. 755-768.
Kim W.C., Mauborgne R. [2005], Strategia biekitnego oceanu, MT Biznes, Warszawa.
Klincewicz K. [2016], Zarzgdzanie, organizacje i organizowanie — inspiracje teoretyczne i proby
systematyzacji, w: Zarzgdzanie, organizacje i organizowanie. Przeglgd perspektyw teoretycz-
nych, red. K. Klincewicz, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu War-
szawskiego, Warszawa.



Dezintegracja pozytywna przedsigbiorstwa 71

23.

24.

25.

26.

27.
28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

Krystek U., Lentz M. [2014], Unternehmenskrisen: Beschreibung, Ursachen, Verlauf und Wir-
kungen iiberlebenskritischer Prozesse in Unternehmen, w: Handbuch Krisenmanagement,
red. A. Thieflen, Springer VS, Wiesbaden.

Leroy H., Anseel E, Gardner W.L,, Sels L. [2015], Authentic Leadership, Authentic Follower-
ship, Basic Need Satisfaction, and Work Role Performance: A Cross-level Study, ,Journal of
Management”, 41(6), s. 1677-1697.

Marciniak S. [2010], Innowacyjnosc i konkurencyjnosé gospodarki, C.H. Beck, Warszawa.
Miller D., Friesen P.H. [1984], A Longitudinal Study of the Corporate Life Cycle, ,Management
Science”, 30(10), s. 1161-1183.

Morgan G. [1997], Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Miiller R. [1986], Krisenmanagement in der Unternehmung: Vorgehen, MafSnahmen und Orga-
nisation, Lang, Frankfurt/M.

Nemanich L.A., Keller R.T. [2007], Transformational Leadership in an Acquisition: A Field
Study of Employees, ,Leadership Quarterly”, 18, s. 49-68.

Pichlak M. [2011], Przywddztwo a innowacyjnos¢ organizacji, ,Organizacja i Kierowanie”,
4(147), s. 143-155.

Schumpeter J.A. [1994], Capitalism, Socialism and Democracy, Routledge, New York.
Shepherd D.A., Mcmullen J.S., Ocasio W. [2017], Is that an Opportunity? An Attention Model

of Top Managers’ Opportunity Beliefs for Strategic Action, ,,Strategic Management Journal’,
38(3), 5. 626-644.

Simon H., Dietl M. [2009], Tajemniczy mistrzowie. Strategie sukcesu nieznanych liderow
na $wiatowych rynkach, Difin, Warszawa.

Sutkowski L. [2011], Metafory, archetypy i paradoksy organizacji, ,Organizacja i Zarzadza-
nie’, 2(145), s. 55-69.

Sutkowski L. [2013a], Paradygmaty nauk o zarzgdzaniu, ,International Journal of Contem-
porary Management”, 12(2), s. 17-26.

Sutkowski L. [2013b], Metodologia zarzgdzania - od fundamentalizmu do pluralizmu, w: Pod-
stawy metodologii badan w naukach o zarzgdzaniu, red. W. Czakon, Wolters Kluwer, War-
szawa, S. 26—46.

Walumbwa EO., Avolio B.]., Gardner W.L., Wernsing T.S., Peterson S.J. [2008], Authentic
Leadership: Development and Validation of a Theory-based Measure, ,Journal of Manage-
ment”, 34(1), s. 89-126.

Zaleznik A. [2004], Managers and Leaders: Are They Different?, ,,Harvard Business Review”,
82(1), s. 74-81.

Zastempowski M. [2014], Potencjat innowacyjny polskich przedsiebiorstw w Swietle badarn
empirycznych, ,,Organizacja i Kierowanie”, 1A (159), s. 303-311.



72 Tomasz Gigol

Positive Disintegration of an Enterprise

Summary

The paper focuses on a transformation of an ordinary organisation into an outstanding enterprise.
The type of leadership exercised by the top management of the enterprise is the eliciting factor here.
G. Morgan metaphor organisation — organism has been used with the meaning of organism narrowed
to that of human organism. An enterprise lifecycle has been compared to the life and maturity cycle
of a human. The theory of positive disintegration by K. Dabrowski was used and adapted for the the-
ory of organisation.

Keywords: crisis in an enterprise, enterprise transformation, enterprise lifecycle, leadership



