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Streszczenie: Koncepcja strategicznej odnowy pozwala opisywac i interpretowac niezbgdne
procesy dostosowawcze, jakie warunkuja przetrwanie i rozwoj przedsigbiorstwa. Jako ze
samo zjawisko odnowy powinno by¢ intuicyjnie dobrze znane menedzerom, w artykule kon-
centrujemy si¢ na powodach niepowodzen tego typu proceséw. Niepowodzen takich doswiad-
czaja nawet uznane przedsigbiorstwa o silnej pozycji rynkowe;j. Poszukujac wyjasnienia przy-
czyn takich probleméw, odwolujemy si¢ do dychotomii stabilizujacych i transformujacych
sit, ktorych korzenie tkwia w systemie zarzadzania, oraz wskazujemy czynniki warunkujace
potencjat strategicznej odnowy przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: strategiczna odnowa przedsigbiorstwa, system zarzadzania, ewolucja i re-
wolucja.

1. Wstep

Na kazdym etapie swojego funkcjonowania organizacja staje przed koniecznoscia
przeprowadzania zmian. Zachodza one kazdego dnia funkcjonowania organizacji, a
tego typu proces ma charakter ewolucyjny. Jednak w dtuzszym okresie konieczne sa
gruntowne przeksztalcenia kluczowych elementow organizacji, ktore wyrazaja sig
zachodzeniem zmian o charakterze rewolucyjnym. Przyjmujac systemowa perspek-
tywe organizacji, zaktadamy, iz elementem centralnym, ktory odpowiada za efek-
tywnos¢ 1 trwanie organizacji, jest jej system zarzadzania. Uwazamy, ze to witasnie
w nim nalezy doszukiwaé si¢ mechanizmoéw zapewniajacych efektywno$¢ zmian
ewolucyjnych, a takze stabilno$¢ funkcjonowania w przypadku koniecznych prze-
ksztatcen o charakterze rewolucyjnym.

Problem badawczy, ktéremu poswigcony jest artykut, dotyczy dualnej roli, jaka
powinien odgrywaé system zarzadzania w przetrwaniu i rozwoju przedsigbiorstw.
Dualizm ten wynika z jednej strony ze stabilizujacej roli, jaka odgrywa system w
utrzymaniu efektywnosci przyjetego modelu biznesowego, z drugiej natomiast z
jego misji transformujacej ten model zard6wno w sposob ewolucyjny, jak i rewolu-

cyjny.
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Celem artykulu jest prezentacja teoretycznego modelu wyjasniajacego wystgpo-
wanie dualnej roli systemu zarzadzania w powiazaniu z koncepcja strategicznej od-
nowy przedsigbiorstw. Z tak zaprezentowanej perspektywy teoretycznej, w oparciu
o studium przypadkow, przeprowadzamy interpretacj¢ sukcesow 1 porazek global-
nych firm bedacych liderami w swych branzach w przechodzeniu proceséw strate-
gicznej odnowy.

Rozwazania prezentowane w artykule stanowia wstepny etap badan' nad cecha-
mi systemu zarzadzania determinujacymi jego zdolno$¢ do inicjowania i przeprowa-
dzania strategicznej odnowy gwarantujacej przetrwanie i rozwoj organizacji.

2. Odnowa organizacyjna

W naukach o zarzadzaniu, ktore majq za zadanie odpowiada¢ migdzy innymi na
pytanie o mozliwo$¢ unikania kryzysow, istnieje wiele réznych narzedzi, mechani-
zmow, systemow i koncepcji, ktore zostaty wypracowane na rzecz wzrostu organi-
zacji, jej rozwoju i osiagania sukcesd. Ciekawym antidotum na kryzys przedsigbior-
stwa i odpowiedzia na poszukiwanie sposoboéw na nowy model biznesu w momencie,
gdy stary staje si¢ juz nieefektywny lub niemozliwy do realizacji, jest koncepcja
strategicznej odnowy przedsigbiorstw. Pojecie strategicznej odnowy nie doczekato
si¢ dotychczas jednolitej definicji. Czgsto uzywa si¢ go w konteksScie strategicznej
zmiany lub zmiany organizacyjnej (zob. [Huy 2009, s. 1-6; Leavy 1997, s. 283-298,
czy Ghoshal, Bartlett 1996]). Probe jednoznacznego rozroznienia tych zjawisk i
nadania jednoznacznej definicji pojgciu strategicznej odnowy podjeli w ostatnim
czasie Agarwal 1 Helfat (zob. [Agarwal, Helfat 2009]). Zwrdcili oni uwagg na odmien-
no$¢ poje¢ odnowa i zmiana zardwno w sensie leksykalnym, jak i teorii zarzadzania.
Odroznili zatem zmiane rozumiang jako ,,czynienie lub stawanie si¢ innym” od od-
nowy rozumianej jako ,,stawanie si¢ nowym’ z synonimami w stowach: odswiezenie
i wymiana [Agarwal, Helfat 2009, s. 282]. Autorzy zwracaja uwagg, iZ zmiana nie
musi oznaczaé¢ tworzenia czego$ nowego, wigc odnowa jest jedna z form tak szeroko
rozumianej zmiany. Definiujac pojgcie strategicznej odnowy, Agarwal 1 Helfat pro-
ponuja, aby rozumie¢ przez nia ,,proces, tres¢ i efekt przeksztatcania lub wymiany
tych cech organizacji, ktore posiadaja znaczacy wptyw na jej dtugofalowe perspek-
tywy funkcjonowania” [Agarwal, Helfat 2009, s. 282].

Zmiana organizacyjna jest elementem wystgpujacym w organizacji niemal w
kazdej chwili. Ewolucyjna zmiana wystgpuje jako podstawa do podnoszenia efek-
tywnosci dziatan wynikajacych z misji, natomiast zmiana rewolucyjna jest wyni-
kiem koniecznosci dostosowania si¢ organizacji do zupetnie nowych warunkow,
ktore zaistnialty w otoczeniu lub, jak wynika to z monitorowania przez organizacj¢
zjawisk w otoczeniu, niebawem moga zaistnie¢. Odnowa przedsigbiorstwa za§ moze

! Praca naukowa finansowana ze $rodkow budzetowych na nauke¢ w latach 2009-2012 jako projekt
badawczy nr N N115 080039 pt. ,,Odnowa organizacyjna polskich przedsigbiorstw”.
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by¢ srodkiem do przetrwania i rozwoju przedsigbiorstw w dluzszym horyzoncie cza-
su. W zaleznosci od przyczyn utraty rOwnowagi organizacyjnej pozwala sprosta¢
zardwno gruntownym przeobrazeniom otoczenia, jak i przystowiowej ,.klgsce uro-
dzaju”. W pierwszym przypadku odnowa wynika w szczegolnosci z pojawiania si¢
nowych produktow czy substytutow, konwergencji rynkow, powodujacej pojawianie
si¢ silnych konkurentow, a takze ze wzrostu natezenia walki konkurencyjnej w do-
tychczasowym sektorze w przypadku jego intensywnego rozwoju badz deregulacji.

Zjawisko odnowy organizacyjnej nie jest jednorodne. Powodem braku jednorod-
nosci moze by¢ cho¢by roznorodno$¢ warunkow (wewngtrzne i zewngtrzne), jakim
podlega przedsigbiorstwo inicjujace taki proces. Wspomniani wczes$niej Agarwal
i Helfat proponuja wyroznienie dwéch typoéw odnowy [Agarwal, Helfat 2009,
s. 283]:

a) strategicznej transformacji wynikajacej z sytuacji nieciagtosci (discontinous
Sstrategic transformation),

b) inkrementalnej strategicznej odnowy (incremental strategic renewal).

Transformacja wynika z gruntownych przeobrazen w takich obszarach, jak tech-
nologia, oczekiwania klientéw czy zmiany regulacji dotyczacych rynku (np. jego
deregulacja). Zdarzenia takie moga wymusza¢ na firmie koniecznos$¢ znalezienia
alternatywnych rozwiazan dla dotychczasowych filarow realizowanej strategii czy
posiadanego modelu organizacyjnego. Innym powodem przystapienia do strategicz-
nej transformacji moze by¢ starzenie si¢ lub schytkowe zanikanie podstawowego
rynku, na jakim dzialta, zmuszajac przedsigbiorstwo do poszukiwania nowych ob-
szarow dziatalno$ci gwarantujacych rentownosc¢ i potencjat rozwoju [Agarwal, Hel-
fat 2009, s. 283]. Charakterystyczne dla tego typu odnowy sa: element zaskoczenia
zwiazany z powstaniem sytuacji inicjujacej proces oraz wysoka dynamika transfor-
macji, jakiej musi sprosta¢ przedsigbiorstwo. Warto zwrdci¢ uwagg na zar6wno ne-
gatywny, jak i pozytywny potencjalny wptyw zdarzen inicjujacych na przedsigbior-
stwo znajdujace si¢ w obliczu tego typu odnowy. W sposobie realizacji, krétkim
czasie trwania i jednoznacznymi zmianami, ten rodzaj odnowy mozna by wprost
poréwnywac do zmiany rewolucyjne;j.

Odnowa inkrementalna wynika z podejmowania przez przedsigbiorstwa dzialan
wyprzedzajacych, majacych na celu przygotowanie strategii dziatania oraz zasobow
na nieuchronne sytuacje nieciagtosci w taki sposob, aby nie wymuszaty one podej-
mowania radykalnych, gruntownych transformacji, ktére zawsze niosa z soba zagro-
zenie dla stabilno$ci dziatania firmy. Inkrementalna strategiczna odnowa, jesli be-
dzie podejmowana proaktywnie moze umozliwi¢ firmom zmierzenie sig ze zmianami
w $rodowisku zewngtrznym w okresie, kiedy zmiany te dopiero si¢ ksztattuja, redu-
kujac w ten sposob konieczno$¢ wigkszych i trudniejszych przeksztatcen w pdzniej-
szym czasie. Proaktywna, inkrementalna odnowa moze by¢ zwigzana zaréwno z
eksperymentowaniem poza obszarem podstawowego biznesu, na przyktad poprzez
uruchamianie przedsigwzi¢¢ w nowych branzach, badz tez z inkrementalnymi prze-
obrazeniami podstawowego biznesu z flagowymi produktami wiacznie. Co istotne,
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inkrementalna odnowa niekoniecznie musi wiazac¢ si¢ z reakcja na zmiany mogace
wystapi¢, lub wystepujace, w otoczeniu, ale moze by¢ wynikiem regularnie podej-
mowanych dziatan, gtownie o charakterze innowacyjnym, ktore taka odnoweg wspie-
raja. Takie dziatania w ramach odnowy inkrementalnej budza jednoznaczne skoja-
rzenia ze zmianami o charakterze ewolucyjnym. Dziatania, jakie sa elementem tego
typu odnowy, musza si¢ opiera¢ na wewnetrznej dynamice firmy, na jej potencjale,
ktéry rozumiany jest przez Agarwala i Helfata jako zdolno$¢ organizacji do celowe-
go tworzenia, poszerzania oraz modyfikowania bazy swoich zasobow [Agarwal,
Helfat 2009, s. 283].

Inkrementalna odnowa wyraznie jest przez firmy preferowana, jednak nietatwo
jej sprosta¢. Gtownym powodem moze by¢ wysoka trudno$¢ antycypowania zmian
zewngetrznych. Nastgpny powod to sprzecznosci w dazeniach do utrzymania standar-
doéw 1ich podwazania poprzez kolejne zmiany (zob. [Agarwal, Helfat 2009, s. 284]).
Ciekawego watku w dociekaniach nad przyczynami trudnosci z rozwijaniem zdol-
nosci do samoodnowy dostarczaja badania Meziasa i Glynn. Wychodzac w swych
rozwazaniach na temat odnowy przedsigbiorstw od perspektywy innowacji, pro-
ponuja wyroznienie trzech rodzajow odnowy przedsigbiorstw [Mezias, Glynn 1993,
s. 80-82]:

a) instytucjonalizacji innowacji,

b) rewolucyjnych innowacji,

¢) ewolucji innowacji.

Instytucjonalizacja wynika ze $wiadomego dazenia do innowacji i uksztaltowa-
nych rozwiazan organizacyjnych, ktore czgsto spotyka si¢ w strukturach korporacyj-
nych posiadajacych stuzby B + R czy zwiazane z doskonaleniem organizacyjnym
wsparte dodatkowo zasadami i regutami pobudzajacymi innowacyjnos¢ firmy. Re-
wolucyjne podejscie do innowacji wiaze si¢ z podejmowaniem $wiadomych wysit-
kéw stuzacych odejéciu od dotychczasowych dogmatéw organizacji. Wynikajace
stad strategie wykraczania poza status quo zaprojektowane sa do obejscia dwdch
problemow cechujacych instytucjonalizacje innowacji. Po pierwsze, uznaja fakt, iz
wazne zmiany nie mogg si¢ odby¢ w ramach status quo. Po drugie, przyjmuja zato-
zenie, ze opOr wobec zmian zablokuje skuteczna implementacj¢ innowacji tworzo-
nych w ramach zinstytucjonalizowanego procesu. Trzecie z proponowanych podejsc,
ewolucyjne, wynika z zatozZenia, iz innowacyjnos¢ opiera si¢ na chaotycznych, pro-
babilistycznych procesach. Strategie stuzace wspieraniu ewolucyjnych innowacji sa
zaprojektowane w taki sposéb, aby pozwoli¢ organizacji wykracza¢ poza swoje
obecne mozliwosci dzigki powodowaniu, aby istniejace rutyny, mierniki wydajnosci
oraz proces kontroli byty mniej doktadne. W tym celu konieczne moze by¢ odcho-
dzenie od tradycyjnego ujecia funkcji kontrolnej i roli w niej kadry kierownicze;j.

Majac na uwadze taki podzial, rozsadne wydaje si¢ stosowanie inkrementalnych,
ewolucyjnych form odnowy przedsigbiorstw, jednak istotne znaczenie ma zdolno$¢
do przeprowadzania rewolucyjnych przeksztatcen w tych sytuacjach, w ktorych or-
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ganizacja doswiadcza nieprzewidzianych, gruntownych przeobrazen w swym oto-
czeniu. Istotnym wyzwaniem w przypadku podejs$¢ inkrementalnych jest wlasciwa
instytucjonalizacja dynamicznego potencjatu organizacji odpowiadajacego za jej
zdolno$¢ do identyfikowania i przeprowadzania zmian. Zasoby dedykowane temu
celowi i ulokowane w wyspecjalizowanych jednostkach organizacyjnych moga nie
gwarantowac¢ podniesienia innowacyjnosci [Betz 2010]. Przyktady zastosowan prak-
tycznych takiego sposobu rozumienia odnowy wskazujemy pod koniec niniejszego
opracowania.

3. System zarzadzania

Wsrod wielu definicji systemu zarzadzania, wlasciwie nie ma tej wiodacej. W zwiaz-
ku z tym zaréwno w tym opracowaniu, jak i w pracy badawczej opieramy si¢ na
wypracowanej w Katedrze Projektowania Systemow Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroclawiu definicji tego pojecia [zob. Skalik, Betz 2007].
W oparciu o nig oraz badania realizowane obecnie przez jednego ze wspotautorow
przez system zarzadzania rozumiemy catoksztalt: wartosci i celow, regulacji 1 struk-
tur, metod i praktyk zarzadzania oraz wynikajacych z mechanizméw dostosowaw-
czych relacji migdzy nimi, ktory to catoksztatt warunkuje sposob realizacji procesu
zarzadzania. Proces zarzadzania rozumiany jest w tym konteks$cie jako ciagly i zor-
ganizowany zespot wszelkich dzialan informacyjno-decyzyjnych i koordynacyj-
nych, stuzacych osiaganiu celow organizacji [Betz 2010]. Z zaprezentowanej defini-
cji wynika czterosktadnikowy model systemu zarzadzania, ktérego schemat
pogladowy przedstawia rys. 1.

WARTOSCI I CELE

MECHANIZMY
DOSTOSOWAWCZE

REGULACIJE METODY
I STRUKTURY I PRAKTYKI
ZARZADZANIA

gl
< PROCESY ZARZADZANIA >

Rys. 1. Model systemu zarzadzania

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Skalik, Belz 2007].



92 Grzegorz Betz, Lukasz Wawrzynek

Definicja ta jest wyrazem postrzegania systemu zarzadzania jako uswiadomio-
nego abstraktu, ksztattowanego w kazdej organizacji przez kluczowe postaci w celu
ustrukturyzowania oraz zestandaryzowania wszelkich dziatan zarzadczych. Ma to
prowadzi¢ do realizowania procesu zarzadzania, niezaleznie od liczby kierownikow
w danej organizacji, w spdjny, sprawny i efektywny sposdb. W tym sensie cztowiek
nie jest elementem systemu zarzadzania, ale w dzialaniach zarzadczych stosuje sie
do celow, wartosci, hierarchii, regut oraz metod dziatania przyjetych w danej orga-
nizacji. Moze rowniez, w oparciu o zdobywane do$wiadczenia i wiedzg, sam wply-
wac 1 ksztaltowac powyzsze elementy tak, aby podnosi¢ sprawnos¢ procesu zarza-
dzania, a co za tym idzie — efektywno$¢ organizacji [Betz 2010].

Cztery gléwne sktadowe prezentowanego modelu systemu zarzadzania mozna
podzieli¢ na dwie czegsdci: sktadowe stabilizujace organizacjg oraz element dynami-
zujacy system. Do pierwszej grupy zaliczy¢ nalezy wartosci i cele, regulacje i struk-
tury oraz metody i praktyki zarzadzania. Odrgbna w tym sensie, cho¢ nierozerwalnie
potaczona z pozostatymi, jest cz¢$¢ dynamizujaca, tworzona przez mechanizmy do-
stosowawcze.

Z perspektywy teorii rownowagi organizacyjnej mozna zatozy¢, ze wymienione
trzy sktadowe systemu zarzadzania maja za zadanie utrzymywanie organizacji w
stanie wzglednej rownowagi dla przyjgtych warunkow zewngtrznych i wewngtrz-
nych. W przypadku stabilnych, dojrzatych sektoréw taki stan wzglednej rownowagi
moze by¢ bardzo rozciagnigty w czasie. Ugruntowuje to przyjete rozwiazania co do
warto$ci 1 celow, regulacji i struktur oraz metod i praktyk zarzadzania. Wymagane
moga by¢ jedynie drobne ewolucyjne zmiany, dla ktoérych wystarcza niewielkie od-
dzialywanie mechanizméw dostosowawczych. Moze jednak by¢ tak, ze warunki
wewngtrzne lub zewngtrzne podlegaja czgstym lub glgbokim przeobrazeniom, co
powoduje, iz wzgledne stany rownowagi sa niezwykle ulotne, a gldwnym wyzwa-
niem staje si¢ redefiniowanie modelu biznesowego oraz dostosowywanie do niego
catej organizacji. W takiej sytuacji dynamizujace mechanizmy dostosowawcze pro-
wadza do nieustannego burzenia i przebudowy opisywanych wyzej trzech sktado-
wych systemu zarzadzania. Warto$ci i cele, regulacje 1 struktury oraz metody i prak-
tyki zarzadzania, pelniac rolg stabilizatora modelu dziatania organizacji, podlegaja
wigc nieustannemu, transformujacemu (ewolucyjnie badz rewolucyjnie) oddziaty-
waniu mechanizméw dostosowawczych [Betz 2010].

Za zdolno$¢ do ksztattowania nowych warunkéw réwnowagi oraz dostosowy-
wania si¢ do nich odpowiadaja natomiast mechanizmy dostosowawcze. Ich rola jest
wywotywanie zarowno zmian adaptacyjnych, ktore moga by¢ przeprowadzone po-
przez ewolucyjne zmiany systemu zarzadzania, jak i zmian rewolucyjnych, ktorych
w ramach dotychczasowego systemu przeprowadzi¢ nie mozna, gdyz wymagaja one
gruntownego przeprojektowania lub zaprojektowania od nowa kluczowych elemen-
tow systemu. Wyrazem istnienia takich sit jest migdzy innymi dazenie do odnowy,
rozwoju i wzrostu organizacji, wzajemne interakcje migdzy sktadnikami stabilizuja-
cymi, a takze zachodzenie rewolucyjnych zmian w catym systemie zarzadzania.
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Na znaczenie mechanizmow odpowiedzialnych za wyzwalanie zmian organiza-
cji shuzacych odnowie, rozwojowi czy nawet ewolucyjnemu dostosowywaniu si¢ do
warunkow otoczenia zwraca uwage wielu badaczy. Poszukujac przyktadow pozwa-
lajacych na proste analogie do proponowanego przez nas rozumienia pojgcia syste-
mu zarzadzania, warto odwota¢ si¢ do cyklu trzech artykutow Ghoshala i Bartletta,
a zwlaszcza ostatniego z nich [Ghoshal, Bartlett 1995]. Autorzy zwracaja w nim
uwage na konieczno$¢ podchodzenia do systemoéw zarzadzania w sposob umozli-
wiajacy destrukcje dotychczasowych i kreowanie nowych rozwiazan organizacyj-
nych lepiej odpowiadajacych zmieniajacym si¢ warunkom dziatania przedsigbior-
stwa. Struktur¢ mechanizméw zarzadczych, warunkujacych zdolnos¢ systemu do
odnowy 1 przeobrazen, szczegdlowiej analizuje Hammer, rozrdzniajac dwa systemy
zarzadzania funkcjonujace w organizacji [Hammer 1996; s. 215]. Pierwszy z nich,
okreslany przez niego jako powierzchniowy (surface system), odnosi si¢ do tworza-
cych warto$¢ procesow, systemow, struktur i wartosci. Drugi natomiast, okre§lany
jako gleboki (deep system), nie tworzy wartosci dla klienta, a sens jego istnienia
polega na monitorowaniu, kierowaniu, dostosowywaniu oraz reformowaniu syste-
mu powierzchniowego. Celem tego systemu jest rozpoznawanie zmian, jakie zacho-
dza w otoczeniu, analizowanie tych zmian oraz oddziatywanie na dostosowywanie
si¢ systemu powierzchniowego. Gleboki system wyraza, zdaniem Hammera, zdol-
no$¢ organizacji do zmian. Sktadaja si¢ na niego trzy kluczowe procesy kierownicze
[Hammer 1996, s. 216]: uczenia si¢ (learning), przeprojektowywania (redesign)
oraz wlasciwej zmiany (transition). Zdaniem Hammera, przedstawione trzy procesy
sktadaja si¢ na to, co okreslamy dzis mianem organizacji uczacej si¢. Jednakze uwa-
za on, ze okreslenie ,,organizacja uczaca si¢” jest nieadekwatne, gdyz samo uczenie
si¢ nie jest wystarczajace. Jak wynika z przedstawionych powyzej zalozen, jest ono
tylko jednym z niezbg¢dnych proceséw. O ile uczenie si¢ jest podstawa do podjgcia
decyzji o poszukiwaniu nowych form dzialania, przeprojektowanie okresla te formy,
a proces zmiany umozliwia ich wprowadzenie w zycie.

Z kolei Ghoshal i Bartlett w swoich pracach nad przeobrazeniami roli menedze-
row 1 petnionych przez nich rél wyrdzniaja trzy kluczowe procesy [Ghoshal, Bartlett
1995, s. 140]:

a) proces przedsigbiorczy (pobudzania inicjatywy),

b) proces integracyjny (taczenia i lewarowania kompetencji),

¢) proces odnowy (racjonalizacji i rewitalizacji).

Proces przedsigbiorczy ma na celu identyfikowanie okazji w otoczeniu i w fir-
mie, ich rozpoznanie, generowanie nowych idei i ich implementacjg. Proces integra-
cyjny jest skoncentrowany na ksztaltowaniu powiazan migedzy ludzmi i posiadanymi
przez nich kompetencjami tak, aby stymulowa¢ powstawanie nowych pomystow
oraz absorbowanie ich w organizacji. Proces odnowy, opierajac si¢ na nieustannej
racjonalizacji i rewitalizacji, wspiera przeobrazenia samej organizacji tak, aby mo-
gta dopasowywac si¢ do nowych warunkow.
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W kazdym z kluczowych procesow zarzadczych uczestnicza wszystkie osoby na
stanowiskach kierowniczych. Jednakze dla zapewnienia responsywnosci organizacji
Ghoshal i Bartlett proponuja, aby to kierownicy liniowi najintensywniej realizowali
proces przedsigbiorczy. Odwrotnie jest z procesem odnowy, w ktory w najwigkszym
stopniu postuluja angazowacé fop management. Proces integracyjny realizowany jest
na kazdym szczeblu zarzadzania z podobnym natgzeniem. Idea objecia trzema wska-
zanymi procesami wszystkich szczebli zarzadzania jest bardzo celna i spéjna w na-
szym przekonaniu z teorig zarzadzania.

Nawiazujac natomiast do teorii rownowagi organizacyjnej, mozna przyjac, ze
mechanizmy dostosowawcze odpowiadaja za poszukiwanie 1 wyznaczanie nowych
poziomow rownowagi. Od stopnia burzliwosci otoczenia oraz dynamiki wzrostu
przedsigbiorstwa zalezy wigc oczekiwane natgzenie mechanizmow dostosowaw-
czych, ktore to w przetozeniu na praktyczne dziatanie organizacji musza odpowia-
dac¢ za jej przetrwanie w burzliwym, zmiennym i niemal nieprzewidywalnym $rodo-
wisku.

4. Problemy strategicznej odnowy

Sposob zastosowania podej$cia inkrementalnego badz transformacyjnego niekiedy
wymusza sytuacja. Mozna tu znalez¢ rowniez analogi¢ do koniecznosci zastosowa-
nia zmian rewolucyjnych, majac na uwadze wszystkie zalety zmian ewolucyjnych.
Czesto jednak otoczenie decyduje za nas, gdy gruntowne przeobrazenia w §rodowi-
sku organizacji stajg si¢ faktem. W gospodarce §wiatowej istnieje wiele przyktadow
przedsigbiorstw, ktore mimo silnej pozycji w ramach swojego sektora czy rynku
produktéw w odpowiednim momencie nie zwrdcity uwagi na inne obszary dziatal-
nosci, uwazajac je za marginalne badz lezace zupeie poza obszarem zainteresowan
wlasnej dziatalno$ci. Takie dziatania spowodowaty, ze w wyniku nieprzewidzianych
w ramach przysztosci firmy okoliczno$ci, firmy te stangly przed dylematem szybkiej
utraty dotychczasowego rynku. By¢ moze tylko dzigki zastosowaniu koncepcji od-
nowy organizacyjnej dzi$ funkcjonuja sprawnie na rynku, mimo ze wcze$niejsze
obszary ich dominacji nie sg juz dzi$ dochodowe.

Przyktadem wskazujacym na koniecznos$¢ siggania do innych, niz systemy wczes-
nego ostrzegania, rozwiazan przy che¢ci unikania kryzysu jest historia producentdw,
a zarazem lideréw rynku nawigacji Garmin i TomTom. Obaj producenci w ciagu
paru godzin stracili odpowiednio 16 i 20% wartosci na rynku papierow wartoscio-
wych tylko dlatego, ze dotychczas zupehie niekonkurencyjne dla nich firmy, jedna
telekomunikacyjna (Nokia), a druga z rynku aplikacji internetowych (Google) ogto-
sily swoje plany. A jeszcze niedawno — 22 lipca 2009 roku — lider rynku nawigacji,
holenderska firma TomTom, ogtaszajac swoje kwartalne wyniki uwazata, ze odnosi
sukces. Co prawda byly one gorsze niz przed rokiem, ale i tak duzo wyzsze, niz za-
ktadano. Sprzedaz co prawda spadlta o 24% w poréwnaniu z rokiem poprzednim,
zysk netto firmy siggnat za§ 20 min euro, czyli 61% mniej niz w 2008 roku, jak po-
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daje Reuters, jednak bylo to wigcej niz przewidywane 13 min euro. Co prawda spa-
dek zyskow sktonit firme¢ do zwigkszenia cig¢ kosztéw produkcji z 60 mln euro do
90 mln, ale globalnie sprzedaz w II kwartale 2009 roku osiagnela zawrotng warto$§¢
2,46 mln urzadzen (bloomberg). Trudno wigc moéwi¢ tu o drastycznych czy nawet
stabych sygnatach zagrozen, rozpatrujac te dane w kontekscie globalnej sytuacji
rynkowej w tym czasie.

Google, ktory znany jest z darmowych ustug, bedzie oferowatl ustuge nawigacji
réwniez zupetnie za darmo (ralphocean). Na razie Google Maps Navigation dziata
jedynie w USA 1 tylko na smartfonach z nowa wersja systemu operacyjnego Android
2.0 — opracowanego przez Google’a. Pierwszy taki telefon, Motorola Droid, zgodnie
z zapowiedziami firmy ma si¢ pojawic¢ do listopada w ofercie amerykanskiego opera-
tora Verizon Wireless. Trzeba byto wowczas za niego zaptaci¢ 199 USD. Aplikacja
Google’a niewiele roznila si¢ od dostgpnych na rynku programéw do nawigacji sa-
mochodowej — po wpisaniu adresu system poprowadzi nas, ulica po ulicy, do celu.
Google zapewnial rowniez szersza funkcjonalnos¢ niz w klasycznej nawigacji.

Drugim nagltym zwrotem w spokojnym funkcjonowaniu TomTom i Garmin byta
inicjatywa Nokii, ogloszona 21 stycznia tego roku [http://www.idg.pl]. Nokia miata
wowczas plany bezptatnego udostgpnienia nawigacji samochodowej i pieszej w
swoich telefonach. Nowa wersja Map Ovi bedzie dostgpna w 74 krajach i 46 jezy-
kach, a informacje o ruchu drogowym dostang uzytkownicy w ponad 10 krajach. Jak
powiedziatl wiceprezes wykonawczy firmy Nokia, Anssi Vanjoki: ,,Chcemy, by na-
wigacja w telefonie stata si¢ tak rozpowszechniona jak przesytanie SMS-6w czy
robienie zdj¢é. Jestesmy przekonani, ze bezptatne udostgpnienie najlepszych map z
glosowa nawigacja stanie si¢ katalizatorem tego trendu” [http://www.symbianos.pl].
Nie bedzie, jak w przypadku juz mozna powiedzie¢ ,,tradycyjnych”, a raczej ,,do-
tychczasowych” producentéw (TomTom czy Garmin), koniecznos$ci wykupywania
specjalnych licencji na dodatkowe kraje, regiony i ustugi, takie jak informacje o ru-
chu drogowym czy przewodniki po miastach. Nokia ma zamiar wszystko udostep-
nia¢ bezptatnie i bez ograniczen czasowych, a aplikacje Ovi Map mozna pobrac
bezptatnie ze strony internetowej. Od marca 2010 roku nowe telefony Nokia z GPS
zawieraja nowa wersj¢ Ovi Map z zainstalowanymi fabrycznie mapami, funkcjami
nawigacji pieszej i samochodowej oraz dostgpem do przewodnikéw Lonely Planet i
Michelin bez zadnych dodatkowych kosztow. W taki to sposob dotychczas sprawnie
i bezpiecznie funkcjonujace przedsigbiorstwa TomTom czy Garmin na niemal przez
siebie stworzonym rynku z dnia na dzien musza zmierzy¢ si¢ z nowa rzeczywisto-
$cia. Ten nowy stan nie jest jednak wynikiem ani punktem wyjscia do walki o pod-
noszenie wlasnej efektywnosci czy transformacji organizacyjnej, aby powréci¢ do
dawnej $wietnosci, lecz staje si¢ momentem, w ktérym nalezy zmieni¢ zupetie swoj
model biznesu zwiazany z dotychczasowym rynkiem. Szybka reakcja szefa TomTo-
ma Harolda Goddijna, ktory mowi nadal o ustugach nawigacyjnych, chcac utrzymac
si¢ na rynku i konkurowaé¢ z rosnaca i darmowa konkurencja, daje podstawe do
wnioskowania o konieczno$ci sprostania nowym wymaganiom oraz chgci i koniecz-
nosci wypracowania nowego modelu biznesu. Wszyscy dotychczasowi uczestnicy
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rynku zostali zaskoczeni przez konkurencje¢ z innych rynkow, dla ktorych ustugi
nawigacji sa jedynie dodatkiem do podstawowych ustug (telefonow, wyszukiwarek
internetowych czy portali spolecznosciowych). Dla TomToma i jego dotychczaso-
wej konkurencji rynek nawigacji jest podstawowy, dlatego stowa szefa TomToma o
checi zdeklasowania (nowo powstatej) konkurencji, o tym, ze TomTom chce wyr6z-
nia¢ si¢ aktualnoscia map, ktére ,,maja by¢ odswiezane codziennie”, pokazuja moz-
liwe kierunki budowy nowego modelu biznesu.

Agarwal i Helfat prezentuja ciekawe spostrzezenie w kwestii konkurencyjnosci
przedsigbiorstw, funkcjonujacych zgodne z zalozeniami odnowy organizacyjnej,
dziatajacych na nowych rynkach. Opierajac si¢ na wynikach przytaczanych badan,
zwracaja uwage na to, ze odnowa ma szczegdlne znaczenie w przetrwaniu, utrzymy-
waniu i wzmacnianiu pozycji rynkowej przez firmy juz dziatajace w danym sekto-
rze. W wyniku takich procesow firmy te najczesciej funkcjonuja efektywniej niz ich
nowo pojawiajacy si¢ konkurenci. Wywieraja rowniez wigkszy wptyw na przeksztat-
cenia branz i rynkow, na ktore wchodza w wyniku dywersyfikacji i nowych inwesty-
cji w poréwnaniu z nowo pojawiajacymi si¢ konkurentami lub tez takimi, ktorzy
funkcjonuja jedynie na takich zdobywanych rynkach [Agarwal, Helfat 2009, s. 285].
Prawidlowo$¢ ta nie dotyczy jednak konkurentéw o duzym do$wiadczeniu i istotne;j
pozycji na innych rynkach, ktorzy wchodza na rynki zajmowane przez dane przed-
sigbiorstwo. Nasuwa si¢ zatem pytanie, w jakim stopniu obie firmy z branzy nawi-
gacji poradza sobie w nowym uktadzie rynku. Poczynania i efekty firmy TomTom w
najblizszych latach dostarcza ciekawych danych empirycznych na temat mozliwosci
strategicznej odnowy w szczegolnie trudnych warunkach silnej konkurencji ze stro-
ny produktéow w pewnym stopniu substytutowych, ktore pojawiaja si¢ w wyniku
walki konkurencyjnej na innych rynkach.

5. Zakonczenie

Koniecznos¢ zmian w organizacji nie budzi watpliwosci. Kazda firma, nawet najbar-
dziej stabilna i konserwatywna, przechodzi w okresie swego istnienia procesy zmian.
Czasami jednak przeprowadzanie bezpieczniejszych zmian ewolucyjnych jest cza-
sochtonne, a ich efekty sa niewystarczajace do uksztaltowania nowego poziomu
rownowagi. Z drugiej jednak strony zmiany rewolucyjne sa niebezpieczne, zwlasz-
cza dla duzych organizacji, gdyz $cieranie sig sit stabilizujacych i destabilizujacych,
polaczonych z naturalna bezwtadnoscia zasoboéw, moze prowadzi¢ do upadku. Pro-
ponowane przez nas lokalizowanie stymulant obu tych przeciwstawnych elemen-
tow: sil destabilizujacych i stabilizujacych w systemie zarzadzania powinno utatwiac
interpretacje i diagnoze¢ potencjatu strategicznej odnowy w organizacji. Obie musza
bowiem wspotistnie¢ w celu zapewnienia zrownowazonego rozwoju organizacji.
Wymaga to §wiadomego i nieustannego poszukiwania nowych poziomdéw rownowa-
gi. Starania temu stuzace maja jednak nie tyle charakter uporzadkowanego dziatania
projektowego, ile raczej zbioru autonomicznie zachodzacych procesow, w wyniku
ktorych dynamicznie wytaniaja si¢ nowe cele i reguly funkcjonowania organizacji.
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Wyzsza §wiadomos¢ tej wiasnie dynamicznej i dychotomicznej natury §wiata orga-
nizacji ze strony kluczowych postaci wydaje si¢ w istotny sposob wptywac na spraw-
no$¢ procesOw strategicznej odnowy warunkujacej dtugofalowe utrzymanie pozycji
konkurencyjnej i rozwoj przedsigbiorstwa.
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STRATEGIC RENEWAL AS THE OUTCOME OF EVOLUTIONARY
AND REVOLUTIONARY FORCES INSIDE
THE MANAGEMENT SYSTEM

Summary: Strategic renewal allows to describe and interpret processes of necessary adjust-
ments which drive sustainable operations of any enterprise. As the concept should be intui-
tively well known for managers, in this article we focus on reasons of failures in such proc-
esses that are experienced even by recognized firms with the strong market position. For that
purpose we discuss the dichotomy of stabilizing and destabilizing forces rooted inside the
management system and we point out native factors which drive the enterprise potential for
strategic renewal.
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