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Wstep

Zasoby niematerialne organizacji od czasu publikacji Barneya znajduja si¢ w cen-
trum zainteresowania badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem, a zwlaszcza zarzadza-
niem strategicznym. Zasobowa teoria firmy ewoluuje wraz z licznymi badaniami
odwotujacymi si¢ do jej zatozen. Poczatkowo zainteresowania poznawcze ukie-
runkowane byly gtownie na zaséb wiedzy i organizacyjne uczenie si¢, a aktualnie
eksplorowane sa intensywniej pozostale zasoby, szczegdlnie kapitat relacyjny.

Ukierunkowanie badan na wnetrze organizacji i endogeniczne uwarunkowania
jej funkcjonowania, strategii i zmian tworzy fundamenty pozwalajace na lepsze zro-
zumienie istoty organizacji i mechanizméw, ktore w niej tkwig, wspomagajac badz
ograniczajac potencjat rozwoju.

Niniejsza publikacja jest wyrazem nieustajgcego wysitku badaczy, skierowane-
g0 na wyjasnianie rzeczywisto$ci organizacyjnej z perspektywy zasobow.

Artykuty zostaly pogrupowane pod katem merytorycznym, tworzac jednorodne
problemowo czesci:

1. Wiedza i organizacyjne uczenie si¢ oraz kultura organizacyjna,

2. Reputacja, marki, relacje,

3. Ludzie w organizacji: postawy, przywodztwo,

4. Zachowania organizacji i w organizacji.

Autorzy postawili wiele waznych poznawczo pytan. Podjeli takze watki meto-
dyczno-metodologiczne. Ale mysla przewodnig opracowania sg paradoksy oraz
paradygmaty odnoszone do poszczegolnych obszaréw problemowych. Liczymy, ze
lektura tego zbioru bedzie inspiracja do stawiania kolejnych pytan badawczych, do
rozwijania istniejacych teorii, do konstruowania zalecen aplikacyjnych, do prowa-
dzenia badan empirycznych i w koncu stanie si¢ inspiracja do rozwijania nauki
o zarzadzaniu w sposob satysfakcjonujacy zard6wno akademikow, jak i praktykow.

Zyczac owocnej lektury, dzigkujemy Autorom za wysitek wlozony w przygoto-
wanie publikacji, a Recenzentom za zaangazowanie na rzecz ich jakosci.

Ewa Stanczyk-Hugiet, Joanna Kacata
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CONSTRUCTIVE DESTRUCTION AS AN IMPERATIVE
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Streszczenie: Autor artykutu, postugujac si¢ studium przypadku firmy inwestycyjnej i wyko-
rzystujac koncepcje tworczej destrukcji autorstwa J. Schumpetera, stara si¢ dokonaé translo-
kacji tej idei do sfery zarzadzania organizacja. Traktujac tworcza destrukcje jako specyficzny
sposob prowokowania innowacji i wdrazania zmian, skupia si¢ na inspirowaniu, sterowaniu
1 kontrolowaniu procesow tworczej destrukcji oraz ocenie efektow zastosowania tej koncep-
cji. Tak pojmowana identyfikacja tworczej destrukcji znajduje odzwierciedlenie w wynikach
badan przeprowadzonych wsrod kierownictwa i pracownikow firmy inwestycyjnej, eksponu-
jac przede wszystkim konstruktywny konflikt i offshore jako przejawy jej zastosowania.

Stowa kluczowe: tworcza destrukcja, zarzadzanie organizacja, innowacje, zmiana.

Summary: The author of this paper on the basis of case analysis of investment company and
using J. Schumpeter concept of constructive destruction endeavors to translocate this idea on
the field of the organization management. Considering constructive destruction as a specific
way of generation innovations and the implementation of changes, he focuses on inspiring,
steering and controlling processes of constructive destruction and the evaluation of the
implementation of this concept. Such identification of the constructive destruction is reflected
in the results of empirical research done among managers and employees of the investment
company. It underlines mainly constructive conflict and offshore as signs of the implementation
of this concept.

Keywords: constructive destruction, management of the organization, innovations, change.
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Na tych, ktorzy wstepujq do tej samej rzeki,
naplywajg coraz to nowe wody.

Heraklit z Efezu

1. Wstep

Koncepcja tworczej destrukeji, stworzona w 1930 r. przez austriackiego ekonomiste
J. Schumpetera, utozsamiata ja z ,,[...] procesem przemystowej mutacji [...], ktory
nieustannie rewolucjonizuje od srodka strukturg gospodarcza, nieustanie burzy stara
i tworzy nowa” [Schumpeter 2009, s. 101]. Postrzeganie ewolucji gospodarczej
w ujeciu tworczej destrukcji wymaga respektowania postulowanych przez Schum-
petera dwoch warunkow: konieczne jest analizowanie zjawisk w ciggu czasowym,
a nie w oderwaniu od uwarunkowan historycznych, oraz traktowanie tworczej
destrukcji jako procesu organicznego, wykluczajacego wybidrcze spojrzenie na
dane przedsigbiorstwo lub gataz gospodarki, co moze prowadzi¢ do niewtasciwych
wnioskow [Czetwertynski].

Mimo tych wskazan, w niniejszym artykule rozwazania zaw¢zono do pojedyn-
czej firmy, nie pretendujac jednak do transpozycji wnioskow wynikajgcych z analizy
na caty rynek, w tym przypadku kapitalowy, a wskazujac jedynie, ze tworcza
destrukcja moze znalez¢ konstruktywne zastosowanie w mikroskali.

Rynki kapitatowe dziataja na zasadzie nieciggtosci, wpisujac w swoj mechanizm
dziatania kreacje 1 destrukcjeg, czyli zachecaja do tworzenia firm, pozwalajg im na
funkcjonowanie, dopoki sg efektywne 1 konkurencyjne. Jesli przestajg spetniac te
warunki, sg po prostu z rynku eliminowane [Osbert-Pociecha 2004]. W opinii wielu
autorow, rowniez tych przytaczanych w niniejszym artykule, rdéznica miedzy funk-
cjonowaniem pojedynczych przedsiebiorstw a funkcjonowaniem rynkéw kapitato-
wych sprowadza si¢ do sposobu inspirowania, sterowania i kontrolowania procesow
tworczej destrukcji [Gotgbiowski 2007]. Tak wigc idea pozostaje nienaruszona,
zmieniajg si¢ jedynie sposoby jej urzeczywistnienia. W mikroskali tworcza destruk-
cja moze by¢ rozumiana jako sprzyjanie innowacyjnos$ci, znoszenie barier rozwoju
przedsiebiorczosci, stymulowanie zmian, brak ochrony dla nieefektywnych rozwia-
zan czy zachowan, co w efekcie prowadzi do radykalnej transformacji przedsigbior-
stwa i jego dostosowania do zmieniajgcego si¢ otoczenia. Poddawanie si¢ tworczej
destrukcji, a wigc akceptacja i stosowanie innowacji, zwigksza konkurencyjnosc,
gwarantujgc przetrwanie i rozwoj. Ta sama innowacyjnos¢ odpowiedzialna jest row-
niez za liczne bankructwa firm, ktore nie byly w stanie dostosowac si¢ do nowych
warunkéw panujacych na rynku, bo konieczne zmiany wydaty im si¢ zbyt radykalne
badz zbedne.

W tym kontekscie celem niniejszego artykutu jest ocena skutkéw zastosowania
tworczej destrukcji w stymulowaniu rozwoju przedsiebiorstwa na przyktadzie firmy
inwestycyjnej dziatajgcej na bardzo konkurencyjnym rynku. Realizacji celu postu-
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zyty badania ankietowe przeprowadzone wsrod pracownikow spotki (proba wyczer-
pujaca) oraz wyniki obserwacji uczestniczacej (autor artykutu jest wieloletnim pra-
cownikiem badanej firmy).

2. Tworcza destrukcja w Swietle literatury przedmiotu

Tworcza destrukcja jest z pewno$cig zjawiskiem paradoksalnym, wpisujacym si¢
w pojecie paradoksu, rozumianego jako ,twierdzenie sprzeczne z przyjetym po-
wszechnie mniemaniem lub pozornie poprawne rozumowanie, ktore prowadzi jed-
nak do sprzecznych wnioskéw” [Gotembski, Wojtkowiak]. W tym kontekscie po-
wstaje pytanie, czy paradoks mozna traktowaé jako konstruktywne narzedzie
zarzadzania. Otoz: zalezy to od tego, jaki sposob podejscia do paradoksu znajdzie
zastosowanie. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na istnienie trzech sposobow
podejsécia do paradoksow; sg to: akceptacja, konfrontacja i transcendencja [Grusz-
czynska-Malec, Rutkowska] (za [Lewis 2000]).

Akceptacja paradoksow jest postawa bierna, godzeniem si¢ z istnieniem sprzecz-
nosci czy dylematow. Konfrontacja zaktada poddawanie dyskusji okre$lonych sposo-
bow rozumienia sytuacji i tworzenie scenariuszy godzenia réznic w jej interpretacji
[Gruszczynska-Malec, Rutkowska]. Natomiast ,,transcendencja utozsamiana jest z wy-
kroczeniem poza dotychczasowe sposoby rozumienia sytuacji, z poszukiwaniem alter-
natywnych i/lub nowych punktow odniesienia” [Gruszczynska-Malec, Rutkowskal.

Transcendencja pozwala wigc interpretowac paradoks ,,jako harmoni¢ sprzecz-
nos$ci” [Poloczyk], a to z kolei umozliwia traktowanie tworczej destrukcji jako efek-
tywnego narze¢dzia zarzadzania. Tworczosé, kreacja wywodza si¢ z destrukcji i cha-
osu. Jak taka koniunkcja moze funkcjonowac w praktyce?

,Podstawowa cechg twérczego myslenia jest Swieze, wolne od stereotypow,
schematow 1 napie¢ emocjonalnych ujecie problemu” [Chetpa, Witkowski 2004,
s. 196]. Zeby przetamac te stereotypowo$¢, mozna twérczo wykorzysta¢ chaos. Oto
w gmatwaninie przedmiotow, mysli i stbw moze pojawic si¢ dziwne i nieoczekiwane
ich zestawienie, tworzace jaka$ nowa jakosciowo catos¢ [Chetpa, Witkowski 2004,
s. 197]. ,,Mind mapping, czyli inaczej tworczy batagan, bierze swoj poczatek witas-
nie z tego pozornego chaosu” [Chetpa, Witkowski 2004, s. 197].

R. Foster i S. Kaplan w swojej ksiazce Tworcza destrukcja twierdza, ze wiek-
szo$¢ przedsigbiorstw dziata w oparciu o zakladajaca ciaglosc filozofi¢ zarzadzania;
w rezultacie w dlugim okresie nie potrafia dokona¢ koniecznych zmian w tempie
i zakresie narzucanym przez rynki [Foster, Kaplan 2003, s. 23]. ,,Podstawowy pro-
blem, z jakim korporacje muszg si¢ zmierzy¢, to tzw. blokada kulturowa — ograni-
czona mozliwo$¢ dokonywania gruntownych zmian w organizacji, nawet w okresie
zagrozenia jej istnienia. Blokady kulturowe sa wynikiem skostniatych modeli
myslowych, zdolnosci decyzyjnych i systemow kontroli. Te ostatnie paradoksalnie
im poprawniej sg przeprowadzane, tym bardziej usypiaja czujno$¢ kontrolerow
1 potrzeby dokonania koniecznych reform w przysztosci” [Internet 1]. Wymienieni
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autorzy twierdzg wrecz, ze procesy kontroli, te, ktore pozwolity firmom przejs¢ sta-
bilnie dluga droge, thumia w nich istotng i ciagla potrzebe zmiany, zmiany radykal-
nej, na skale wymagana przez rynki kapitalowe, a nie rutynowej korekty. Zmiana ma
polega¢ na przeksztalceniu, a nie na stopniowym ulepszaniu. Zmiana ma by¢ ade-
kwatna do warunkoéw, w ktorych sie dokonuje, warunkow, ktére charakteryzuje duza
roznorodnos$¢, nieciggtosc i intensywnos¢ oddziatywania, mogacych wregcz sprawiac
wrazenie chaosu. Nie jest to oczywiscie chaos beztadny, raczej bardziej tworczy,
lecz podwazajacy rzeczywistos¢ i inspirujacy do zmian [Chaos czy tworcza... 2011,
s. 11-12]. W tym kontekscie wspotczesne korporacje pokonujg ,,blokade kulturowa”,
stosujac tworczag destrukceje, ktora ,,[...] wyraza proces zmian polegajacy na wdraza-
niu nowych, bardziej efektywnych rozwigzan (innowacji), zanim istniejace — coraz
mniej skuteczne — stang si¢ catkiem przestarzate, nieefektywne i bezuzyteczne”
[Chaos czy tworcza... 2011, s. 12]. Element tworczo$ci to innowacje, element de-
strukcji to odchodzenie od przestarzatych, zacofanych struktur i regut.

Biezace tempo przeksztalcen nie pozwala juz opierac si¢ na stabilnych modelach
sprawdzonych w poprzednich dziesigcioleciach, a kreatywna destrukcja stata si¢
wyzwaniem, przed ktorym stoi nowoczesna kadra zarzadzajaca wspotczesnymi kor-
poracjami. Nie chodzi o zmiany w ogole, raczej o takie, ktore maja charakter nowo-
Sci, wyzszej jakosci i z tego wzgledu naruszaja stan rownowagi i pobudzaja rozwoj
[Zorska 2011, s. 23]. Takie cechy noszg innowacje, wsrod ktorych, biorgc pod uwage
r6zng site uruchamiania przeobrazen i efektow, mozna wyr6zni¢ innowacje inkre-
mentalne, czyli nowos$ci 1 ulepszenia znaczace tylko dla firmy, radykalne, o duzym
znaczeniu nowosci dla firmy i sile pobudzania duzych zmian w danej galezi czy
branzy, oraz innowacje transformacyjne majace zdolno$¢ generowania wielkich
zmian technicznych i ekonomicznych w skali $wiatowej [Zorska 2011, s. 30].
,»Z punktu widzenia innowacyjnos$ci przedsigbiorstw najistotniejsze zmiany w oto-
czeniu generujg trzy procesy: globalizacji, informatyzacji oraz rozwoju gospodarki
opartej na wiedzy. Ich znaczenie polega na tym, ze silnie pobudzaja one zmiany na
rynkach [...] oraz w samych firmach” [Zorska 2011, s. 19]. Zasadnicze znaczenie ma
globalizacja, bo to ona stwarza mozliwosci, a jednocze$nie wymusza aktywizacje
proceséw innowacyjnych. Wsrdd czynnikow globalizacji sprzyjajacych innowacyj-
no$ci nalezy wymieni¢ polityke ekonomiczng panstwa, ktora generuje liberalizacje
wewnetrzng 1 zewnetrzng, podnosi migdzynarodowg konkurencyjnos¢ i wspiera roz-
woj gospodarki opartej na wiedzy, konkurencj¢ migdzynarodowa, ktdéra wywiera
presj¢ na firmy w celu wdrazania réznych innowacji podnoszacych szanse na sku-
teczng rywalizacj¢ firm na rynku globalnym, oraz postep naukowo-techniczny, ktory
determinuje nowe rozwigzania wykorzystywane w celu tworzenia i wdrazania inno-
wacji w biznesie [Zorska 2011, s. 34]. Upowszechnienie si¢ innowacji doprowadzito
do zmiany paradygmatu dziatania przedsigbiorstw, preferujac najlepsze i najzy-
skowniejsze praktyki w zakresie stosowanych naktadéw, metod wytwarzania, orga-
nizacji i strategii oraz modeli biznesu. W ten sposob ,.,tworzy si¢ dominujaca, wspol-
na logika dziatania wielu r6znych podmiotéw, a nowe postgpowanie staje si¢ 0golna
normg” [Zorska 2011, s. 43].



Tworcza destrukcja jako imperatyw rozwoju na przyktadzie firmy inwestycyjnej 307

3. Tworcza destrukcja w praktyce — studium przypadku

Badania dotyczace przejawow i zastosowania w zarzadzaniu tworczej destrukcji
przeprowadzono w firmie inwestycyjnej, ktora rozpoczeta dziatalnos¢ maklerska
w roku 2006 na bardzo konkurencyjnym rynku. Firma §wiadczyta dwa rodzaje ustug:
zarzadzanie aktywami klientow oraz oferowanie instrumentéw finansowych. W obu
dziedzinach osiagnieto spektakularne sukcesy, cho¢ kryzys doprowadzit do rezygna-
cji i wygaszenia nierentownej ustugi zarzadzania aktywami klientow. Do znaczacych
osiggni¢¢ firmy nalezy zaliczy¢: stworzenie biznesowej grupy kapitatowej, debiut
i notowania na gietdzie (sierpien 2007 r. — NewConnect, lipiec 2011 r. — rynek glowny
GPW) oraz zgromadzenie kapitalu z dwoch emisji akcji na rynku gietdowym, prze-
kraczajacego wielokrotnie kapitat akcyjny. Wprawdzie poczawszy od roku 2008,
a wigc w latach nasilenia si¢ zjawisk kryzysowych, firma notowata strate, jednak
wczesniej wypracowany zadatek (emisja, zysk) pozwolil na bezpieczne przetrwanie
i, mimo wszystko, na dodatni wynik skonsolidowany calej grupy kapitatowej. Ten
kierunek jest kontynuowany, cho¢ firma, funkcjonujac na chimerycznym pod wzgle-
dem koniunktury rynku kapitatowym, wciaz boryka si¢ z kryzysami.

Kanwe jej dzialania stanowi oferowanie papierow warto$ciowych oraz sporza-
dzanie prospektow emisyjnych wraz z pozostata dokumentacja wymagana do prze-
prowadzenia procesu oferty publicznej lub prywatnej oraz dopuszczenia i wprowa-
dzenia papieréw warto$ciowych klientow na rynek regulowany GPW, kierowane do
emitentdOw o polskiej proweniencji, dziatajacych na polskim rynku kapitatowym.
Niestety, coraz czeg$ciej taka formuta prowadzenia biznesu zawodzi. Koncentracja
dziatalno$ci jedynie na polskich emitentach wciaga firme w wyniszczajaca konku-
rencje, ktora zmusza do obnizania kryteriow selekcyjnych i przyjmowania do reali-
zacji projektow, ktore w innych warunkach bytyby odrzucone. Taka sytuacja raczej
kwestionuje rozwoj, niz go wspiera.

Biorac pod uwage, ze dotychczasowa strategia rozwoju firmy stata si¢ mato satys-
fakcjonujaca, w sierpniu 2015 r. zdecydowano si¢ na radykalng i nowatorskg mody-
fikacje strategii biznesowej spotki [Raport biezacy... 2015]. Wedtug nowych zatozen
firma bedzie si¢ specjalizowa¢ w przedstawianiu inwestorom instytucjonalnym i za-
moznym osobom fizycznym z Polski najbardziej atrakcyjnych ofert akcji spotek
z Ameryki Pétnocnej, w szczegolnosci z sektora life sciences, cleantech czy advenced
technologies. Firma bedzie rowniez uczestniczy¢é w konsorcjach sprzedazowych
z wieloma wiodgcymi bankami inwestycyjnymi ze Standéw Zjednoczonych tworzo-
nych na potrzeby pozyskiwania kapitatu dla spotek z Ameryki Poéinocnej notowanych
na amerykanskich gietdach NYSE i NASDAQ. W tym kontekscie z jednej strony
planuje si¢ wzmocnienie relacji z inwestorami instytucjonalnymi w Polsce poprzez
dostarczanie im projektow starannie wyselekcjonowanych przez firme i jej amery-
kanskich partneréw, z drugiej za$ zapewnienie spotkom z USA dostepu do srodkow
z polskich funduszy inwestycyjnych i emerytalnych. Nie sg to plany bez pokrycia,
bowiem wiele z tych przedsigwzie¢ jest juz w fazie zaawansowanej realizacji.
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Uwzgledniajac to, ze firma znajduje si¢ w okresie radykalnej transformacji,
przedmiot badan, okreslony jako zastosowanie tworczej destrukcji w zarzadzaniu,
wydaje si¢ adekwatny do sytuacji. Badania miaty charakter badan ankietowych
i dotyczyly proby wyczerpujacej, tj. wszystkich pracownikow i cztonkdéw kierow-
nictwa firmy (10 respondentdéw).

Ankieta nie zawierata zadnego wprowadzenia do tematu, co powodowato, ze
niektore z pytan angazowaty intuicj¢ i wyobrazni¢ ankietowanych. Taki charakter
mialo pierwsze pytanie, ktore dotyczyto okreslenia skojarzen z terminem ,,destruk-
cja”. Wszystkich 10 respondentow stwierdzito, ze termin ten kojarzy si¢ im z burze-
niem i chaosem, nikt nie taczyt go z burzeniem i tworzeniem nowego porzadku.
Jednoznacznie destrukcji przypisywano pejoratywne znaczenie. Natomiast dopiero
po pewne;j refleksji odpowiadano na drugie pytanie: ,,Czy destrukcja moze powodo-
wac kreacje, czy moze mie¢ charakter tworczy?”. W tym przypadku, po zastanowie-
niu, znaczaca cz¢$¢ respondentdow zrezygnowata z impulsywnego i stereotypowego
myslenia, wskazujac jednak na pozytywny potencjat kryjacy sie w destrukcji. Takich
odpowiedzi byto 8. W ten sposob zaczg¢to traktowac destrukcje jako konieczny de-
montaz, eliminacje nieefektywnych rozwigzan czy zachowan, ktoéra daje nowy po-
czatek, sprzyja innowacyjnosci.

Kolejne pytanie lokalizowato koncepcje tworczej destrukcji w warunkach orga-
nizacyjnych badanej firmy, poproszono bowiem o charakterystyke procesu rozwoju
firmy, dajac do wyboru dwie opcje: proces rewolucyjny — radykalne zmiany z krot-
kimi okresami stabilnoSci, sprawiajace wrazenie chaosu, ale w efekcie prowadzace
do konstruktywnej transformacji firmy, oraz proces ewolucyjny — zmiany przeplata-
ne okresami stabilizacji, uporzadkowane, celowe i logiczne w konteks$cie realizacji
ustalonej strategii, ale polegajace raczej na korekcie i modyfikacji niz na radykalne;j
innowacji. W tej kwestii odczucia byly prawie jednoznaczne — ponownie 8 respon-
dentow postrzegato proces rozwoju firmy jako rewolucyjny, wykorzystujacy rady-
kalne zmiany i wymagajacy ciagtej adaptacji. Odmiennie rozwoj firmy byt postrze-
gany przez dwoch respondentow, by¢ moze pracownikdéw administracyjnych,
ktérych zmiany merytoryczne ze wzgledu na petnione przez nich funkcje nie doty-
katy osobiscie.

Kolejne pytanie dotyczylo preferencji pracownikow w zakresie stosowanego
modelu rozwoju, pozostajacego w zgodzie z osobistym wyobrazeniem zmian i ich
roli w rozwoju oraz przystajacego do ich osobowosci i temperamentu. Ponownie
rozktad odpowiedzi byt identyczny jak w poprzednim pytaniu — 8 respondentow
preferowato model rewolucyjny, a 2 — ewolucyjny. Prawdopodobnie wynika to
z checi zachowania konsekwencji inspirowanej odpowiedzig na poprzednie pytanie
1 sposobu myslenia, ktory mozna przedstawi¢ nastepujaco: skoro postrzegam rozwoj
firmy jako rewolucyjny, a praca w niej sprawia mi satysfakcje, to widocznie preferu-
je takie, a nie inne warunki pracy. Wspomniana dominacja odpowiedzi moze by¢
rowniez thumaczona poddaniem si¢ respondentow praktyce autopercepcji. ,,Kiedy
pytamy o postawe w odniesieniu do jakiego$ przedmiotu, ludzie przypominajg sobie
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swoje dawne zachowania w stosunku do niego, a nastgpnie dedukuja swojg postawe

z tych zachowan” [Robbins 2003, s. 162]. Mozna zatem stwierdzié¢, ze postawy sa

wykorzystywane raczej po fakcie do uzasadnienia dziatania, ktore juz miato miejsce,

niz do pokierowania nim z géry. Obowigzuje zatem paradoksalne hasto: ,,zobacze to,
kiedy w to uwierze”. Taka reguta determinowata przymus powtdrzenia odpowiedzi.

Nastepne pytanie dotyczylo percepcji stosowanego w firmie instrumentarium
tworczej destrukcji. Umozliwiajac mozliwos¢ podania wiekszej liczby odpowiedzi,
przedstawiono wiele instrumentow, takich jak:

— konflikty wywotywane w celach konstruktywnych,

— unia personalna i zatrudnienie krzyzowe w spotkach grupy kapitatowe;,

— ciagle roszady personalne, redukcja zatrudnienia, zmiany zakresu obowiazkow,

— posiadanie kilku formalnych i nieformalnych przetozonych, ktorzy niejedno-
krotnie wydaja sprzeczne polecenia,

— celowo niejednoznaczny system komunikacyjny, niejasne komunikaty, ktorych
celem jest mobilizacja i dociekanie istoty rzeczy,

— niejednoznaczne komunikaty kulturowe wyrazane przez kreowanie klimatu pra-
cy emanujacego z jednej strony informacja o zaufaniu i bezpieczenstwie, z dru-
giej zas o zagrozeniu i braku stabilnosci,

— offshore — tworzenie spotek za granicg i transfer dziatalnosci do tych spotek.
Zdecydowanie dominowaty dwie opcje: offshore — tworzenie spotek za granica

i transfer dziatalno$ci do tych spotek — 10 wskazan, oraz konflikty wywotywane

w celach konstruktywnych — 8 wskazan. Pozostate wskazania dotyczyty opcji: ciagle

roszady personalne, redukcja zatrudnienia, zmiany zakresu obowigzkow — 3 wska-

zania, inne opcje uzyskaty po 1 wskazaniu. Jak mozna zauwazy¢, zaznaczone przez
respondentéw opcje dotycza roznych poziomdéw zarzadzania: offshore dotyczy za-
rzadzania strategicznego, natomiast kwestie relacji interpersonalnych wiaza sig¢

z poziomem zarzadzania zasobami ludzkimi, co moze $swiadczy¢ o uniwersalizmie

zastosowan koncepcji tworczej destrukcji.

Offshoring to przenoszenie aktywnosci gospodarczej danej firmy do bardziej
efektywnych lokalizacji w innych krajach. Czynnikiem wspomagajacym rozwdj of-
fshoringu jest zmiana podejscia firm do budowania przewagi konkurencyjnej jako
reakcja na zaostrzajaca si¢ konkurencje na rynku wewngtrznym. Coraz czesciej
przedsigbiorcy poszukujg swojej szansy poza granicami kraju, kierujac si¢ mozliwo-
$cig zdobycia przewagi kosztowej, przewagi wynikajacej z dostgpu do nowego ryn-
ku czy dostgpu do zdolnosci, przede wszystkim w postaci wykwalifikowanych zaso-
bow ludzkich [Slepko 2011, s. 60-61].

W przypadku badanej firmy chodzi o radykalng reorientacj¢ rynkowa, polegaja-
ca na catkowitej rezygnacji z poszukiwania emitentdw krajowych i rozpoczgciu toz-
samych dziatan, ale na rynku amerykanskim. Generalnie ustuga ma polega¢ na ofe-
rowaniu instrumentoéw finansowych spotek amerykanskich inwestorom polskim.
Nie jest to mrzonka, cho¢ na polskim rynku kapitalowym to rzecz bezprecedensowa,
poniewaz firma ma juz na swoim koncie dwie oferty spotek amerykanskich zakon-
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czone spektakularnym sukcesem. Firmie chodzi o to, by ten pojedynczy sukces stat
si¢ kanwa trwatych i kontynuowanych dziatan strategicznych i podstawowym przed-
miotem dziatalnosci.

Kolejna dominanta wsréd wskazan respondentéw to wywolywanie konfliktow
w celach konstruktywnych. Chodzi, oczywiscie, o tworcze wywolywanie i wykorzy-
stywanie konfliktoéw dla dobra rozwoju interakcji z innymi w celach konstruktyw-
nych i funkcjonalnych. W stymulowaniu konfliktow w tak okre§lonych celach
najczesciej wykorzystuje sie trzy srodki: komunikacje, strukture organizacyjng
i czynniki ludzkie [Chelpa, Witkowski 2004, s. 239]. ,,Wywotywanie konfliktoéw po-
przez komunikacje polega najczesciej na omijaniu zwyczajowo przyjetych kanatow
informacyjnych, wysytaniu informacji dwuznacznych lub zagrazajacych oraz na
transmitowaniu nadmiaru informacji” [Chelpa, Witkowski 2004, s. 239] w celu znisz-
czenia jakiegokolwiek samozadowolenia, wywotania kryzysu, ktory mobilizuje do
dziatania, podwyzszenia poziomu niepewnosci, ktory aktywizuje i nadaje dynamike.

»Stymulowanie konfliktow poprzez zmiany w strukturze organizacyjnej polega
m.in. na tworzeniu niepewnosci, redystrybucji wtadzy, zmianach w przyznanych
obowigzkach i zadaniach, zmianach wzajemnych zaleznosci” [Chetpa, Witkowski
2004, s. 240]. Takie dzialania, po rozbiciu dawnych zespotoéw i ich reorganizacji,
determinujg ozywienie, animacj¢ zycia organizacji.

»Zarzadzanie konfliktem przez wykorzystanie czynnikow ludzkich jest chyba
najtrudniejsze. Moze ono odbywac si¢ poprzez podwyzszenie poziomu rywalizacji
i stworzenie okolicznosci sprzyjajacych pojawieniu si¢ konfliktu” [Chetpa, Witkow-
ski 2004, s. 241]. RoOwniez zmiana systemu wynagrodzen, oparta — jak w przypadku
rywalizacji — na nieobiektywnych przestankach, i pdzniejszy powrdt do ,,sprawiedli-
wych” zasad moze przyczynic¢ si¢ do wzrostu efektow pracy.

W badanej firmie wszystkie wymienione $rodki znajdowaly zastosowanie.
Wigkszos¢ tego typu przedsiewzie¢ konczyta sie sukcesem, tzn. osiggano zaktadane
efekty konstruktywne, ale zdarzaty si¢ réwniez przypadki wzniecenia konfliktu
i trudnosci w jego zazegnaniu. Zarzadzanie konfliktem wymaga bowiem umiejetno-
$ci, doswiadczenia i determinacji, a bledy w tej dziedzinie sg bardzo kosztowne.

Biorac pod uwage, ze ta opcja odpowiedzi na pytanie ankietowe cieszyla si¢ po-
pularnoscig wérod respondentéw, mozna przypuszczac, ze pracownicy sg bardzo to-
lerancyjni dla takiego stylu zarzadzania, a percepcja pozytywow takich praktyk prze-
waza nad kosztami spotecznymi takiego postgpowania. Tolerancja dla btedow ma
jednak swoje granice. Swiadczy o tym rozktad odpowiedzi na kolejne pytanie ankie-
towe: ,,Ktore z narzedzi, stosowanych w twojej firmie, zaliczytby$ do instrumenta-
rium determinowania destrukcji i chaosu, ale bez efektow tworczych”. W przypadku
tego pytania powtorzono opcje odpowiedzi z poprzedniego pytania; uzyskano naste-
pujace wyniki: 8 wskazan dotyczacych posiadania kilku formalnych i nieformalnych
przetozonych, 7 wskazan dla ciagglych roszad personalnych, redukcji zatrudnienia,
zmian zakresow obowigzkow, 2 wskazania dla konfliktow wywotywanych w celach
konstruktywnych, po 1 wskazaniu dla pozostatych opcji oprocz offshore.
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Wydaje sie, ze czeste zastepowanie funkcji zarzadezych wiascicielskimi, unia per-
sonalna w spétkach grupy kapitatowej, krzyzowe zatrudnienie pracownikow w tych
spotkach na tyle komplikuja linie podporzadkowania, ze nawet zalety takiego rozwigza-
nia, jak petniejsza wiedza na temat funkcjonowania spdtek czy wzajemne dopetnianie
kompetencji, sag niwelowane brakiem przejrzystosci w uktadzie wladzy. Stad tez, zda-
niem az § respondentdw, wady takiego srodowiska pracy dezawuujg tworcze zamiary.

Efektem takiej koncepcji sa takze ciaggle roszady personalne, zmiany zakresow
obowigzkow czy ograniczanie zatrudnienia, kiedy konstruktywnym zatozeniem
byto nadanie dynamiki poszczegdlnym zespotom roboczym oraz poszerzanie do-
$wiadczenia poszczegolnych pracownikow. Zdaniem 7 respondentdow koszty spo-
teczne takich praktyk przewyzszyty jednak potencjalne korzysci.

Akceptacja konfliktow wywotywanych w celach konstruktywnych nie jest wérod
respondentdw powszechna — dwdch z nich nie dostrzega w nich niczego konstruk-
tywnego, twierdzac, ze skutki takich prowokacji sg jednoznacznie destrukcyjne.
Wynika to z wielu kontrowersji przypisywanych tego typu przedsigwzigciom, co
burzy jednomys$Ilnos¢ ocen.

Ostatnie pytanie dotyczyto efektow, ktore respondenci sktonni byliby przypisac
zastosowaniu instrumentow tworczej destrukcji. W przypadku tego pytania rozrzut
odpowiedzi byt najwickszy: 8 respondentow okreslato efekty tworczej destrukcji
jako wyrwanie z marazmu i stagnacji, 7 postrzegato je jako przetamanie rutyny,
2 — jako nadanie odpowiedniej dynamiki prowadzonym sprawom, 6 — jako mobili-
zacje i koncentracje na nowych, bardziej ambitnych celach, 4 — jako kreowanie po-
zytywnej, energetycznej atmosfery pracy, 3 — jako wieksze zaangazowanie w prace
i firmg, 8 — jako rozszerzenie dziatalnosci na nowych rynkach lub o nowe produkty.

Mimo zréznicowania opinii w odniesieniu do tego pytania, efekty zastosowania
tworczej destrukcji mozna uporzadkowaé w dwoch wymiarach. Pierwszy determi-
nuja efekty w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére mozna okresli¢ jako dy-
namizacja zachowan, pobudzenie do poszukiwania nowos$ci, wzbudzenie motywa-
cji. Drugi wymiar to sfera zarzadzania strategicznego, w ktorej efekty mozna
scharakteryzowac¢ jako radykalne zmiany, innowacje dotyczace nowego rynku i pro-
duktu dostosowanego do tego rynku.

4. Podsumowanie

Tworcza destrukcja powstata jako koncepcja thumaczaca rozwoj w skali makro.
W chwili obecnej mozna jednak zauwazy¢, ze nabiera ona cech rozwigzania uniwer-
salnego, ktére mozna zastosowac z sukcesem w sferze zarzadzania organizacjg. Dla
niektorych menedzerow tryb takiego postgpowania moze wydac si¢ kontrowersyjny
czy wrecz niebezpieczny, ale jesli zachowa si¢ ostrozno$¢ i uruchomi wszystkie swo-
je kompetencje zarzadcze, mozna odnies¢ spektakularny sukces. Dotyczy to zard6wno
innowacji strategicznych, jak i zmian o charakterze operacyjnym. Utylitaryzm twor-
czej destrukcji mierzy si¢ jednak z permanentnie zwigzanym z nig ryzykiem. Zrodtem
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ryzyka jest destrukcja czy demontaz przestarzatych, nieefektywnych rozwigzan. Iner-
cja tych rozwigzan, zaskoczenie tych, ktorych dotyka zmiana, sposobem jej inicjacji
oraz przesada i zbytnia pewnos¢ siebie tych, ktorzy stosuja te koncepcje w zarzadza-
niu, powoduja, ze destrukcja podlega eskalacji, prowadzgc do chaosu, a element
tworczy jest eliminowany. Oczywiscie, jest to scenariusz potencjalny. Czesciej moz-
na zaobserwowac konstruktywng sekwencj¢ postepowania, ktora konczy si¢ sukce-
sem zarzadczym, cho¢ nie zawsze jest to sekwencja u§wiadamiana sobie przez mene-
dzeroéw stosujacych tworcza destrukcje. Niejednokrotnie taki tryb postgpowania jest
realizowany intuicyjnie, w sposob domyslny. Zawsze jest to jednak atrakcyjna
iz reguty efektywna alternatywa dla projektowania i wdrazania zmian rozwojowych.
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