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Streszczenie: W artykule przedstawiono rozwazania na temat strategicznego rozwoju organi-
zacji rozumianego jako dojrzewanie organizacji w zakresie praktyk zarzadzania strategiczne-
go. Przemyslenia dotyczyty zmian dokonujacych si¢ zarowno w procesie zarzadzania strate-
gicznego, jak i w samej strategii wraz z dojrzewaniem przedsigbiorstwa. W celu znalezienia
odpowiedzi na pytanie o to, jak si¢ bedzie przejawiac strategiczny rozwoj organizacji — czyli
jakich zmian w praktyce zarzadzania strategicznego mozna si¢ spodziewaé wraz z dojrzewa-
niem przedsigbiorstwa, odniesiono si¢ do koncepcji cyklu zycia organizacji.

Stowa kluczowe: cykl Zycia organizacji, cykl Zycia strategii, strategiczny rozwoj organizacji,
zarzadzanie strategiczne, rozw0j organizacyjny.

1. Wstep

Rozwdj jest jednym z bardziej oczywistych doswiadczen zycia codziennego. Obser-
wowany zard0wno w $wiecie ozywionym, jak i nieozywionym, w zyciu spotecznym
i przyrodniczym, stanowi nieodtaczny element rzeczywistosci. W naukach o zarza-
dzaniu rozwo6j organizacji stanowi jeden z gtownych celdow jej istnienia, w zarzadza-
niu strategicznym dlugofalowy rozwoj jest zwykle najbardziej oczekiwanym skut-
kiem dobrej strategii.

Stad tez prowadzenie badan, w ktorych jedna ze zmiennych jest ,,rozwoj organi-
zacji”, wydaje si¢ by¢ przedsigwzigciem zrozumiatym, atrakcyjnym, jednak nieco
karkotomnym. Pojgcie ,,rozwoju” jest bowiem niejednoznaczne i niezwykle pojem-
ne — stad moze budzi¢ wiele watpliwosci. Jak mierzy¢ rozwo6j? Jakie sa jego wy-
znaczniki? Czy jego przebieg ma uniwersalny charakter? Czy tempo i kierunek roz-
woju moga podlega¢ ocenie i czy sa zalezne od branzy, wieku, wielko$ci organizacji
lub przekonan jej wtascicieli? Sa to jedynie niektore watpliwosci, ktore moga utrud-
nia¢ nie tylko kwantyfikacj¢ badan nad rozwojem organizacji, ale takze interpretacjg
ich wynikdéw. Rownocze$nie jednak nalezy zwroci¢ uwage, ze wlasnie pojemnosé
pojecia rozwoju, wicloaspektowos¢ oraz systemowy i jako$ciowy charakter stano-
wia jego najwicksze zalety jako zmiennej zaleznej w badaniach dyscypliny zarza-
dzania strategicznego.
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Ze $wiadomoscia powyzszych pytan i watpliwosci w artykule tym przedstawio-
no rozwazania nad pojeciem strategicznego rozwoju organizacji. Nalezy podkreslic,
ze artykut stanowi probe uporzadkowania mysli, pytan i hipotez, ktore dotycza po-
wyzszego zagadnienia. Autorka nie ma aspiracji do przedstawienia pelnego zestawu
odpowiedzi czy modelowych rozwiazan, gdyz opracowanie ich, jesli w ogole jest
mozliwe, bedzie wymagalo dalszych poglebionych badan.

Przedmiotem artykulu sa rozwazania nad strategicznym rozwojem organizacji.
Pojecie to bedzie rozumiane jako dojrzewanie organizacji w zakresie praktyk zarza-
dzania strategicznego. Rozwazania beda wigc dotyczy¢ zmian dokonujacych si¢ za-
roéwno w procesie zarzadzania strategicznego, jak i w samej strategii wraz z dojrze-
waniem organizacji.

Glowne pytanie badawcze, ktore postawiono w tej pracy, to: Jak si¢ bedzie
przejawia¢ strategiczny rozwoj organizacji — czyli jakich zmian w praktyce za-
rzadzania strategicznego mozna si¢ spodziewa¢ wraz z dojrzewaniem organiza-
cji? Czy zmiany te beda dotyczy¢ filozofii i sposobu myslenia o strategii, czy tez
moze beda si¢ przejawia¢ w stosowanych metodach zarzadzania strategicznego?
A moze beda dotykaé takze charakteru wyborow strategicznych?

W celu znalezienia odpowiedzi na powyzsze pytania odniesiono si¢ do koncep-
cji cyklu zycia organizacji. Koncepcja ta przedstawia bowiem w sposob modelowy
nastgpujace po sobie kolejne etapy rozwoju przedsigbiorstwa i dzigki temu moze
stanowi¢ inspiracj¢ dla sprecyzowanych powyzej poszukiwan.

2. CyKkl zycia organizacji a cykl zycia strategii

Cykl zycia organizacji to modelowe ujgcie przedstawiajace, jak wraz z uplywem
czasu przedsigbiorstwo przechodzi przez pewne okreslone i przewidywalne etapy
rozwoju. Wychodzi si¢ tutaj z zatozenia, ze organizacje, tak jak organizmy zywe,
rozwijaja si¢ wedlug pewnego ramowego uniwersalnego wzorca. Nie oznacza to
proby ujednolicania wystegpujacej w biznesie réznorodnosci, a jedynie zwraca uwa-
ge¢ na to, ze istnieje w rozwoju organizacji metapoziom charakteryzujacy si¢ pewna
regularnoscia 1 przewidywalnos$cia przelomowych momentoéw i rozwojowych ka-
mieni milowych. Kazda organizacja rozwija si¢ w swoim tempie i nie wiek jest tutaj
bezposrednim wskaznikiem fazy w cyklu zycia. Na faze w cyklu zycia wskazuja
raczej pewne charakterystyczne problemy, dylematy, kryzysy i wyzwania, przed
ktorymi staje organizacja, a ktore uktadaja si¢ wtasnie w schemat rozwoju.

Taka cykliczno$¢ dotyczy w ekonomii nie tylko rozwoju organizacji, ale takze
koniunktury gospodarczej, zycia produktu, sektora czy marki. Mozna wigc postawic
hipotezg, ze cykliczno$¢ i regularno$¢ stanowia jedno z praw nauk o zarzadzaniu.
W tym kontekscie uzasadnione wydaje si¢ rozwazenie, czy istnieje co$ takiego jak
cykl zycia strategii, analogiczny do cyklu zycia organizacji, oraz czym sig bgda cha-
rakteryzowac poszczegdlne jego etapy.
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Najczgsciej wyrdznia sig 3-5 podstawowych etapow cyklu zycia organizacji. Or-
ganizacja, rozwijajac sig, przechodzi od stanu poczatkowego poprzez rézne stany
posrednie do stanu koncowego, znaczac droge rozwoju. J.H. Jackson i C.P. Morgan
W rozwoju systemow spolecznych wyréznili trzy podstawowe fazy [Jackson, Mor-
gan 1982]:

* powstanie i wzrost (inicjacja rozwoju),

» stabilizacj¢ i dynamiczna rownowagg,

e zmiang lub upadek i rozwigzanie.

Trzy fazy cyklu wyroznili rowniez G.L. Lippitt i W.H. Schmidt [Go$cinski 1989,
s. 18] oraz A. Downs [Goscinski 1989, s. 16]. Wedlug Downsa, ktory jako jeden z
pierwszych opisat cykl zycia organizacji, poszczeg6lne fazy to:

e 1 etap: walka o uzyskanie autonomii, o swoiste usamodzielnienie si¢ i jej uza-
sadnienie oraz uzyskanie $rodkow materialnych, finansowych i ludzi w celu
osiagnigcia i przekroczenia czego$, co mozna okresli¢ jako prog przetrwania.

e 2 etap: podobny jak w cyklu zycia wyrobu — odznaczat si¢ szybkim wzrostem,
opartym gtéwnie na kreatywnos$ci personelu i innowacyjnos$ci.

e 3 etap: w ktérym nastepuje spowolnienie rozwoju, charakteryzuje si¢ rosnacym
sformalizowaniem regut i procedur postgpowania, zwigkszona kontrola czynno-
$ci 1 ich koordynacja.

Ciekawe uzupehienie tego ogolnego schematu zaproponowat 1. Adizes [1979].
Stwierdzit on, Ze poszczegdlne etapy w cyklu zycia organizacji sa ukierunkowane na
realizacj¢ czterech typdw dziatan:

* E (enterpreneuring) — wprowadzanie zmian i innowacji, przedsigbiorczosc,

* P (producing results) — produkcja i dostarczanie wymiernych efektow,

» [ (integrating) — integracja pracownikow z organizacja, wspoldzialanie,

* A (administering) — administracja, formalne reguty dziatania i procedury organi-
zacyjne.

Na poszczegolnych etapach cyklu zycia organizacji nastgpuje rézne roztozenie
akcentow pomiedzy powyzsze typy dziatan. Graficzng ilustracje modelu I. Adizesa,
znang pod akronimem PAEI, przedstawia rys. 1. Poszczegodlne etapy rozwoju przed-
sigbiorstwa roznig si¢ zakresem (moca) wyrdéznionych funkcji, przy czym duze lite-
ry oznaczaja duze nasilenie okreslonych zachowan, mate litery za$ odpowiednio
male nasilenie.

Sekwencyjnie rzecz ujmujac [Goscinski 1989, s. 20], organizacje zaczynaja swoj
cykl zycia od dziatan kreujacych przedsigbiorczo$¢ (E), zmierzajac w nastepnej fa-
zie do sprzegnigcia przedsigbiorczo$ci z efektami (P). Aby utrzymac ten ciag, orga-
nizacja musi zabiega¢ o mozliwie najpetiejsze zaangazowanie si¢ pracownikow we
wspolnote taczaca swoje interesy z interesami organizacji (I). W miarg zblizania si¢
organizacji do wieku dojrzatego nastepuje wzrost czynnosci administracyjnych, for-
malizacja (A). Organizacja zaczyna si¢ chyli¢ ku upadkowi wowczas, gdy skupia
nadmierna uwagg na utrzymaniu stabilnos$ci, jest przeadministrowana i dziata w spo-
sob rutynowy, wedlug z gory ustalonych zasad i procedur postgpowania. Wydaje sig,
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Rys. 1. Cykl zycia organizacji wedtug 1. Adizesa
Zrodto: [Adizes 1979].

ze model PAEI dobrze obrazuje takze wyzwania charakterystyczne dla zarzadzania
strategicznego i zmieniajace si¢ priorytety w odniesieniu do strategii. Od poczatko-
wych dzialan przedsigbiorczych i innowacyjnych ukierunkowanych na okreslenie
swojej domeny dziatania (E), poprzez dziatania ukierunkowane na ugruntowanie
pozycji na rynku, zdobycie udziatow i przewagi konkurencyjnej (P), az do dzialan
ukierunkowanych na wzmacnianie samego procesu zarzadzania strategicznego po-
przez wiaczanie do niego pracownikow (1) oraz stworzenie bardziej sformalizowa-
nych procedur postgpowania (A).

Inny model cyklu zycia, ktory moze by¢ szczegodlnie przydatny do opisu strate-
gicznego rozwoju organizacji, to model L.E. Greinera [1972, s. 37-46]. Greiner wy-
r6znil pig¢ faz, z ktorych kazda konczy sig jak gdyby swoistg rewolucja, bedaca
odpowiedzia na pojawiajacy si¢ kryzys (rys. 2).

Wzrost organizacji nastgpuje kolejno poprzez:

1) kreatywno$¢ — i kryzys przywodztwa,

2) ukierunkowanie — i kryzys autonomii,

3) decentralizacj¢ — i kryzys kontroli,

4) koordynacj¢ — 1 kryzys biurokracji,

5) wspolprace.

Przezwycigzenie danego kryzysu, czyli rozwigzanie podstawowych problemow
danej fazy, doprowadza do wkroczenia organizacji w nowa fazg rozwoju.

Wydaje sig, ze mozna analogicznie opisa¢ cykl zycia strategii jako drogg, ktorej
poczatek zaznaczony jest przez pierwsze tworcze poszukiwania mozliwo$ci rozwo-



Cykl zycia strategii — rozwazania na temat strategicznego rozwoju organizacji 477

Faza T | Fazadl ] Fazalll | FazalV | Faza V |
Duia [ H P 1 : :
W
1
E
L ; :
K | : 14, kryzys
O Z i biurokracji
g | - s ;
¢ 5. wzrost
3. kryzys preez
0] kontroli : s wspélpracg
R : : (4. wzrost
G 2. kryzys  przez koor-
A : autonomii s dynacjg
N 1. kryzys 3. wzrost
| przywédz- - przez decen-
Z twa tralizacjg |
A :
C : 2, wzrost
] : przez ukie-
I I.wzrost ! runkowanie
Kreatywhosé
Malta T

| S . = s e 2x Gk mmmm s e ren e —

Rys. 2. Fazy rozwoju organizacji wedtug L.E. Greinera

Zrodto: [Machaczka 1998, s. 72].

jowych i niszy rynkowej, charakteryzujace si¢ duza kreatywnos$cia i inicjatywa wila-
Scicieli. Wraz z rozwojem organizacji wizja wilascicieli, najcz¢sciej niesformalizo-
wana i niezwerbalizowana, staje si¢ niewystarczajaco komunikatywna dla rosnacej
grupy pracownikow. Nastepuje kryzys przywoddztwa i pojawia si¢ potrzeba wyraz-
niejszego ukierunkowania dziatan catej organizacji. Na tym etapie strategia przybie-
ra materialna formg, nast¢puje pierwsza formalizacja i uporzadkowanie procesu za-
rzadzania strategicznego, w firmie pojawiaja si¢ menedzerowie czuwajacy nad
realizacja celow strategicznych. Z czasem pojawia sig¢ kryzys autonomii. Pracowni-
cy firmy maja poczucie niewystarczajacego wptywu na kierunek rozwoju organiza-
cji, kadra menedzerska nie deleguje zadan, za to rozlicza z ich realizacji. Aby firma
mogta si¢ dalej rozwijaé, potrzebna jest decentralizacja i partycypacja. W ten sposob
organizacja przechodzi do kolejnej fazy rozwoju. Wlaczanie w proces zarzadzania
strategicznego szerokiego grona pracownikow, charakterystyczne dla dojrzewajace;j
organizacji [McNamara, Baden-Fuller 1999, s. 291-307], oraz umozliwienie im re-
alnego oddziatywania na kierunek rozwoju firmy prowadzi do kryzysu kontroli.
Wiasciciele i menedzerowie maja poczucie utraty wptywu na to, jak rozwija sig fir-
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ma, pomysty i interesy réznych grup moga si¢ okazac sprzeczne lub rozbiezne. Prze-
zwycigzenie tego kryzysu prowadzi do fazy wzrostu przez koordynacjg. Prace stra-
tegiczne r6znych grup, jednostek i komorek sa lepiej synchronizowane, ktadzie sig
wigkszy nacisk na komunikacje strategii i powstaje zlozony system analizowania
danych rynkowych. Prace strategiczne sa prowadzone w sposob zorganizowany i
sformalizowany. Jednak dziatania majace na celu lepsze skoordynowanie prac w
calej organizacji prowadza rdéwnoczesnie do nadmiernego zbiurokratyzowania pro-
cesu decyzyjnego, opoznien i spadku kreatywnosci. Przejawia si¢ to jako kryzys
biurokracji.

Kolejna faza w cyklu zycia strategii — faza wspotpracy — jest bardzo wymagaja-
ca. Priorytetem staje si¢ utrzymanie partycypacji w procesie zarzadzania strategicz-
nego, przy jednoczesnym uproszczeniu procedur i splaszczeniu struktury organiza-
cyjnej. Prace strategiczne tocza si¢ w zespotach, w przedsigbiorstwie kladzie si¢
duzy nacisk na programy edukacyjne i podnoszenie wiedzy i §wiadomosci strate-
gicznej wszystkich pracownikow, organizacja jest niejako w ciagltym dialogu strate-
gicznym, wszyscy biora odpowiedzialno$¢ za jej przysztos¢. Kryzys, ktory moze
wystapi¢ po tej fazie, wynika ze zmeczenia pracownikéw intensywnoscia i nieustan-
noscia prac strategicznych oraz koniecznos$cia ciagtego uzgadniania i negocjowania
wspolnego stanowiska i kierunkéw rozwoju.

3. Strategiczny rozwoj organizacji — zarys koncepcji

Opierajac sig¢ na powyzszych rozwazaniach, mozna postawic teze, ze strategiczny
rozw0j organizacji bedzie miat charakter cykliczny. Cykl zycia strategii, analogicz-
nie do cyklu zycia organizacji, mozna opisac jako sekwencje kilku etapéw. Ich naj-
bardziej ogdlne ujgcie to:

e ctap 1: pierwsza strategia, inicjacja procesu zarzadzania strategicznego,

» etap 2: dojrzewanie strategii i zarzadzania strategicznego,

* ctap 3a: schylek strategii i zarzadzania strategicznego,

e etap 3b: zmiana strategii, odnowa zarzadzania strategicznego.

Po etapie 1 1 2 nastgpuje etap 3, ktory zaleznie od Swiadomosci i woli organizacji
przyjmuje postac¢ schytku strategii badz jej odnowy. Odnowa strategii oznacza roz-
poczecie kolejnego cyklu zycia.

Kazdy z etapéw w cyklu zycia strategii bedzie opisany przez charakterystyczne
praktyki, dylematy i wyzwania (por. tab. 1) odnoszace si¢ do:

* uczestnikow procesu zarzadzania strategicznego,

» filozofii zarzadzania strategicznego i stosowanych metod pracy,
* analizy strategicznej,

e wyborow strategicznych i charakteru przewagi konkurencyjne;j.

Pierwszy etap strategicznego rozwoju organizacji charakteryzuje si¢ duza spon-
tanicznoscia i kreatywno$cia wilascicieli firmy. Po raz pierwszy podejmuja si¢ oni
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prac na strategia. Odbywaja si¢ one zwykle w sposob niesformalizowany, strategia
bowiem to twdrczy pomyst na biznes, niekoniecznie utrwalony w formie pisemnej.
Poszukiwania wlasciwego kierunku rozwoju odbywaja si¢ metoda prob i bledow,
analiza otoczenia jest ograniczona i bardziej intuicyjna niz systematyczna. Dominu-
je determinacja, aby znalez¢ swoje miejsce na rynku, oraz nastawienie na poszuki-
wanie nisz rynkowych. Wybory strategiczne sa odwazne, innowacyjne i wyraznie
ukierunkowane na przysztos¢.

Wraz z dojrzewaniem strategii proces zarzadzania strategicznego ulega uporzad-
kowaniu i pewnej formalizacji. Prace nad strategia prowadzone sa z wlaczeniem
zespolow pracowniczych, grupa bezposrednio odpowiedzialna za strategie jest za-
rzad/grupa menedzerow. Wptyw wilascicieli jest mniej dominujacy. Prace nad strate-
giag odbywaja si¢ w sposob planowy, pojawiaja si¢ szkolenia i warsztaty strategiczne.
W organizacji prowadzona jest szeroka i systematyczna analiza strategiczna, ktorej
wyniki stuza okreslaniu kierunkow rozwoju. Jako ze firma ma stabilna pozycje¢ na
rynku i wypracowana przewage konkurencyjna, poszukiwania strategiczne kieruja
ja ku nowym rynkom i nowym mozliwosciom.

Przesilenie w procesie strategicznego rozwoju organizacji nastgpuje po fazie
dojrzatosci. Zaleznie od tego, czy przedsigbiorstwo wykaze si¢ §wiadomoscia strate-
giczna i ,,czujnoscia” — strategia wchodzi w fazg schytkowa badz tez w fazg odnowy.
Faza schytkowa moze przebiega¢ w rozny sposdb. Moze by¢ dla niej charaktery-
styczne powolne zaniechanie prac strategicznych wystgpujace po okresie intensyw-
nych prac i warsztatow. Zarzad moze mie¢ poczucie, ze najwazniejszy wysitek zo-
stal juz wykonany przy tworzeniu strategii, perspektywa strategiczna ustgpuje
perspektywie codziennych dziatan, strategia nie przechodzi w faze realizacji. Brak
realizacji strategii wzmacnia natomiast poczucie daremnos$ci wezesniejszych wysit-
kéw 1 prowadzi do zniechgcenia na przysztosc. Ze schytkowa faza strategii i zarza-
dzania strategicznego wiaze sig takze przeorientowanie analizy strategicznej z oto-
czenia na wngtrze organizacji. Wybory strategiczne w fazie schytkowej maja
charakter defensywny i reaktywny, przedsigbiorstwo moze si¢ znajdowaé w dryfie
strategicznym.

Alternatywna $ciezka w strategicznym rozwoju organizacji jest odnowa strate-
gii. O takiej sytuacji mozna mowi¢ wtedy, gdy w firmie nie tylko bedzie sig¢ dbac o
wdrozenie strategii i o jej ciagla aktualizacjg, ale takze wtedy, gdy caty proces zarza-
dzania strategicznego zostanie ukierunkowany na poszukiwanie nowych niestandar-
dowych rozwiazan, tamiacych dotychczasowy status quo. Moze si¢ to dokonywaé
na drodze jak najwigkszej partycypacji pracownikéw w procesie zarzadzania strate-
gicznego i otwartego dostgpu do odpowiedzialnosci za strategig, na drodze szerokiej
analizy strategicznej, takze wykraczajacej poza rynki, na ktorych aktualnie dziata
firma, poprzez ciagla otwarto$¢ na nowosci i zmiany. Dzigki temu pojawia si¢ szan-
sa na odnowienie strategii i calego procesu zarzadzania strategicznego, ciagle ucze-
nie si¢ oraz na wybieranie odwaznych i tworczych kierunkéw rozwoju.
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4. Zakonczenie

Powyzsze ujgcie tematyki strategicznego rozwoju organizacji stanowi znaczne
uproszczenie tematu i ma charakter hipotezy, ktéora wymaga dalszych przemyslen i
badan empirycznych. Prace badawcze powinny si¢ koncentrowaé na poszukiwaniu
odpowiedzi na pytania o zwiazek migdzy cyklem Zycia organizacji a cyklem zycia
strategii [Lester, Parnell, Carraher 2003, s. 339-354] oraz na probie precyzyjniejsze-
go okreslenia cech charakterystycznych dla poszczegélnych etapow strategicznego
roZwWoju organizacji.
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STRATEGY LIFE CYCLE - THOUGHTS ON STRATEGIC
ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT

Summary: The paper presents thoughts on strategic organizational development, which is
understood as maturing of strategic management practices. In order to answer the main re-
search question of: How will strategic organizational development demonstrate in companies
both in the practice of strategic management and in strategy choices, a reference to the con-
cept of organizational life cycle has been made.
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