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1. Wstep

Tempo zmian zachodzacych w otoczeniu zmusza wspélczesne organizacje do
szybszej adaptacji. Zmiany nastepujace w organizacji, bedace odpowiedzia na
zlozonos¢ otoczenia, dotyczy¢ moga struktury, strategii, przeje¢ innych organizacji,
poszukiwania nowych rynkéw, poszerzania oferty produktéw, unowoczesnienia
infrastruktury lub technologii. Proces ten, polegajacy na wyznaczaniu nowych
kierunkéw funkcjonowania organizacji, nosi nazwe odnowy strategicznej lub
odnowy organizacyjnej. Wymaga on wiedzy, kreatywnosci, krytycznej analizy,
odpowiedniej komunikacji i przywoédztwa oraz umiejetnos¢ dokonywania wlasci-
wej oceny potencjalnych alternatyw.

Zmiana towarzyszaca odnowie organizacyjnej nie podwaza zazwyczaj pod-
stawowej konfiguracji organizacji. Kadra zarzadzajaca stara si¢ przewidywac role
strategii, struktury oraz stylu podejmowania decyzji w procesie odnowy i jedno-
czes$nie zmieniac czynniki otoczenia tak, aby byly one jak najbardziej kompatybilne
ze strategia organizacji [Cyert, March 1963].

Odnowa wynika z prawidlowego dostosowania, modyfikagji sytuagji, struktu-
ry, stylu podejmowania decyzji oraz strategii. Pomimo iz powstalo wiele opraco-
wan na temat czynnikéw powodzenia i porazek odnowy organizacji, w literaturze
nie poswiecono nalezytej uwagi problematyce kolejnosci zachodzenia zmian w
procesie odnowy.

2. Odnowa strategiczna w literaturze przedmiotu

Zmiana organizacyjna oraz odnowa staly sie jednymi z kluczowych przedmio-
téw badan naukowcéw w ostatnich latach [Solomon 2001, s. 257-265, Volberda,
Baden-Fuller 2001, s. 159-178]. Tematyka ta jest populamna nie tyko w dziedzinie
nauk o zarzadzaniu, ale takze w innych dyscyplinach, takich jak: technologia
informacyjna, socjologia, psychologia.
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Pojecie zmiany nie jest terminem nowym w literaturze przedmiotu, jednak
rosnaca konkurencja spowodowala, ze zaczeto je inaczej postrzega¢ (nie jako
przejscie organizagji z jednego stanu do drugiego, lecz jako ciagly proces) [Volber-
da, Baden-Fuller 2001, s. 160-161]. Dlatego tez autorzy coraz czesciej operuja poje-
ciem odnowy strategicznej zamiast zmiany strategicznej.

Termin ,odnowa strategiczna” jest réznorodnie definiowany. W.D. Guth i
A. Ginsberg okreslaja go jako transformacje organizacji odbywajaca sie¢ poprzez
odnowe jej kluczowych idei (kompetencji) [Guth, Ginsberg 1990, s. 5]. H-W. Volberda
definiuje to pojecie nieco szerzej — jako czynnosci podejmowane przez organizacje w
celu zmiany jej ,$ciezki” zaleznosci. Przyczynia si¢ to do modyfikacji wewnetrznych
i zewnetrznych wymiaréw organizacji oraz wymaga odpowiedniego dostosowania
dotychczasowej strategii [Volberda, Baden-Fuller 2001, s. 160]. Wigekszo$¢ autoréw
jest jednak zgodna co do tego, ze proces odnowy strategicznej ma charakter ewolu-
cyjny i polega przede wszystkim na umiejetnosci dostosowania przedsigbiorstwa do
zmiennego otoczenia [Floyd, Lane 2000, s. 154-177].

W literaturze przedmiotu wiele teorii wykorzystywanych bylo w celu wyjas-
nienia procesu odnowy organizacyjnej. Do tych najwazniejszych zaliczy¢ mozna:
teorie instytucjonalng [Greenwood, Hinings 1996, s. 1022-1054], teori¢ ewolucyjna
[Nelson, Winter 1982], zorientowana na zasoby [Barney 1991, s. 99-120], wyboru
strategicznego [Hrebiniak, Joyce 1985, s. 336-349]. Wspélczesne opracowania przyj-
muja eklektyczne podejicie kladace nacisk na model strategicznego wyboru. W
$wietle tego modelu odnowa organizacji postrzegana jest jako dynamiczny proces
bedacy wynikiem dzialari menedzeréw oraz czynnikéw otoczenia.

Wedtlug D. Millera i P. Friesena odnowa organizacji jest zwiazana ze zmianami
w czterech obszarach [Miller, Friesen 1984, s. 1161-1183]:
¢ stylu podejmowania decyzji,

e strukturze,
e strategii,
® sytuacji.

Styl podejmowania decyzji jest czgscia administracyjnej osobowosci organizagji i
wraz z jej rozwojem oczekuje sie¢ wzrostu decentralizacji [McNamara, Baden-Fuller
1999, s. 291-307]. Ponadto organizacja znajdujaca si¢ na etapie innowacyjnosci prze-
jawia znaczne réznice w podejmowaniu ryzyka, dziatan proaktywnych i prorozwo-
jowych w poréwnaniu z organizacjami bedacymi na etapie stabilizaqji czy schytku.

Struktura jest zwigzana z trzema podstawowymi kategoriami: procedurami
przetwarzania informacji, poziomem centralizacji/decentralizacji wladzy oraz
rozczlonkowaniem organizacji. Kazda z tych kategorii staje si¢ bardziej ztozona w
miarg rozwoju organizacji (przechodzenia przez kolejne fazy cyklu zycia). Kiedy
mozliwosci diagnozowania i przewidywania warunkéw otoczenia zwigkszaja sig,
wzrasta znaczenie planowania i pozyskiwania kompletnych informacji, co przyczy-
nia si¢ do wdrozenia nowych, ztozonych systeméw informacyjnych. Z kolei decen-
tralizacja i rozczlonkowanie organizacji sa nastepstwem zmiennego otoczenia.

Innowacyjna i zorientowana na wzrost strategia charakteryzuje organizacje w
poczatkowych fazach cyklu zycia (istnienia, przetrwania i rozwoju), strategie pod-



434

trzymujgce wystepujg za$ w fazach dojrzalej i schylkowej. Autorzy R. Miles i
C. Snow zidentyfikowali cztery podstawowe strategie: poszukiwania, analizy,
obrony i reakcji [Miles, Snow 1978]. Strategia poszukiwania polega na dazeniu do
pozyskania nowych rynkéw poprzez innowacje. Organizacja przyjmujaca strategie
analizy stara si¢ funkcjonowaé¢ w sposéb efektywny pod wzgledem kosztowym,
utrzymujac jednoczesnie pewien poziom innowacyjnosci. Strategia obrony sprowa-
dza si¢ do skoncentrowania si¢ na nieduzej liczbie produktéw oraz redukgji kosz-
téw. Strategia reakcji polega na utrzymywaniu dotychczasowego sposobu dzialania
organizacji i dopuszcza jedynie zmiany wymuszane przez czynniki z otoczenia.

Ostatnia wyrézniona przez autoréw kategoria, zwiagzana z odnowa organizagji, to
sytuacja. Obejmuje ona takie aspekty, jak: rozmiar organizagji, jej wiek, liczbe wiasci-
cieli wplyw klientéw na podejmowane decyzje, heterogeniczno$¢ czy wrogos¢
otoczenia. Heterogeniczno$¢ zwiazana jest z réznicami dotyczacymi takich czynni-
kéw, jak: taktyki konkurencyjne, gust odbiorcéw, linie produkcyjne, kanaly dystrybu-
qji. Z kolei wrogos¢ srodowiska przejawia si¢ w cenie, produkcie, konkurencji w
zakresie technologii i dystrybucji, surowych regulacjach prawnych, sile roboczej,
ograniczonym dostepie do zasobéw czy nieprzychylnych trendach demograficznych.

Pomimo iz istniejg potwierdzone interakcje miedzy opisanymi czterema kate-
goriami (stylem podejmowania decyzji, strategia, strukturg oraz sytuacja), fazami
cyklu zycia organizagji i jej odnowa, to jednak kolejnos¢ poszczegélnych interakcji
pozostaje niejasna. Powstaje zatem pytanie: czy odnowa organizacji poprzedza
zmiany w tych czterech kategoriach, czy tez zmiany w strukturze, strategii, sytu-
acji i stylu podejmowania decyzji prowadza do zmian w cyklu zycia i w konse-
kwengji do odnowy organizacji?

W celu udzielenia odpowiedzi na to pytanie postuzy¢ sie mozna wynikami
badari przeprowadzonych przez amerykanskich profesor6w D.L. Lestera i
J.A. Parnella [Lester, Parnell 2002, s. 60-67]. W swoim opracowaniu starali sie oni
udzieli¢ odpowiedzi na cztery bardziej szczegélowe pytania, a mianowicie:

e czyzmiany w strategii pojawiaja si¢ przed odnowa organizacji czy w jej trakcie?

e czy zmiany w strukturze pojawiaja si¢ przed odnowa organizacji czy w jej
trakcie?

¢ czy zmiany w stylu podejmowania pojawiaja si¢ przed odnowa organizacji czy

w jej trakcie?

e czy zmiany w sytuacji pojawiaja si¢ przed odnowa organizacji czy w jej trakcie?

3. Metoda i probka badawcza

W opracowaniu przygotowanym przez wspomnianych autoréw poddano
badaniom pieé¢ przedsigbiorstw. Zostaly one wybrane ze wzgledu na ich reprezen-
tatywnos¢. Sa to przedsigbiorstwa osiggajace rézne poziomy dochodéw, charakte-
ryzujace si¢ rozmaitym poziomem inwestycji. S3 to organizacje zaréwno matle,
s$rednie, jak i duze. Wszystkie jednak laczy to, ze przezyly dramatyczne zmiany w
poziomie osigganych dochodéw. Wstepne rozmowy z czlonkami zarzadéw po-
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szczegdlnych organizacji wykazaly, ze przedsigbiorstwa te przeszly odnowe

organizacyjna w okresie miedzy 1972 a 1992 r.

W badaniach przyjeto zalozenie, iz organizacja dokonuje odnowy poprzez
aktywna zmiane jednej lub wiecej z czterech mozliwych kategorii: strategii, struk-
tury, sytuacji, stylu podejmowania decyzji. W celu dokladniejszego zrozumienia
dzialan przedsiebiorstw na przestrzeni lat badacze musieli éci$le wspétpracowac z
obecnymi oraz bylymi pracownikami organizacji, co pozwolilo na opracowanie
20-letnich, kompleksowych profiléw kazdej z organizacji zawierajacych m.in.:
liczbe pracownikéw, roczne dochody, wlascicieli, partneréw biznesowych. Poza
tym badacze mieli swobodny dostep do wewnetrznej dokumentacji przedsie-
biorstw i zezwolenie na przeprowadzanie wywiadéw z ich cztonkami.

Badania przeprowadzono w kilku etapach. Pierwszy etap stanowily wywiady
z kadra kierownicza majace na celu uzyskanie podstawowych informagcji. Kontakt
z dlugoletnimi pracownikami pozwolil na ustalenie pewnych faktéw z historii
organizacji, takich jak: kto byt zalozycielem badanych przedsigbiorstw, jak szybko
nastepowat ich rozwdj, jakiego typu zmian dokonano. W drugim etapie zgroma-
dzone informacje przekazane zostaly ekspertom (profesorom szkét biznesowych),
ktérych zadaniem bylo zidentyfikowanie okresu odnowy w badanych organiza-
cjach. Za czas odnowy organizacyjnej w przedsigbiorstwach przyjeto okres, w
ktérym nastapil nagly, silny wzrost dochodéw (minimum o 15%) w poréwnaniu z
dochodami osiggnietymi przez inne przedsigbiorstwa w danej branzy. Musiat by¢
on jednak poprzedzony okresem znacznego obnizenia dochodéw. Ostatnia faza
badan polegala na przeprowadzeniu wywiadéw posrednich z kierownictwem
oraz bylymi i obecnymi pracownikami w celu zdobycia dodatkowych informacji
na temat zidentyfikowanego okresu odnowy.

Organizacje, ktére poddane zostaty badaniom, to:

e Federal Express (firma przesylkowa dostarczajaca przesytki w ciagu jednego
dnia, majaca zasieg globalny, zatrudniajaca 100 000 pracownikéw, jej przycho-
dy w roku 1992 wyniosty 7,55 biliona dolaréw),

e Circuit City (producent urzadzeni elektronicznych, przychody w roku 1992
szacuje sie na 2,79 biliona dolaréw),

e Mills Morris Arrow (producent mebli i artykuléw biurowych, przychody w
1992 r. wyniosty 30 milionéw dolaréw),

e AAA Construction (prywatna firma budowlana specjalizujaca si¢ przede
wszystkim w naprawach i przebudowach, jej przychody w 1992 r. osiagnely
poziom 2,8 miliona dolaréw),

¢ Universal Machinery (prywatna firma zajmujaca si¢ naprawa, przebudowa
silnikéw i generatoréow morskich oraz kupnem i sprzedaza réznego rodzaju
maszyn).

4. Wyniki badan

Pierwszym problemem sformulowanym przez badaczy bylo to, czy zmiany w
strategii pojawiaja si¢ przed odnowga strategiczng czy w jej trakcie? Przeprowa-
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dzone badania nie daly jednoznacznej odpowiedzi. Udalo si¢ stwierdzi¢, ze w

trzech organizacjach z pieciu badanych nastapila zmiana strategii krétko przed

odnowa lub w takcie odnowy. Natomiast w dwéch pozostatych przedsiebior-
stwach zmienilo si¢ podejscie kierownictwa do wdrazania strategii. Uzyskano
nastepujace wyniki:

* Universal Machinery zmienilo swojg strategie ze strategii obrony na strategie
analizy. Wlasciciel organizacji rozpoczal wdrazanie strategii na podstawie wczes-
niej przeprowadzonych kompleksowych badar rynku, jednoczesnie kladac nacisk
na rozwdj dzialéw: czesci oraz przebudowy silnikéw. Skutkowalo to obecnoscia
firmy w trzech niszach rynkowych, a nie (tak jak dotychczas) w jedne;j.

¢ AAA Construction zmienilo swoja strategie ze strategii poszukiwania na
strategie analizy.

¢ W Circuit City strategia ulegla zmianie ze strategii reakcji na strategie analizy.
Nowe podejicie marketingowe, polaczone z naciskiem na kompleksowg ob-
stuge klienta (Swiadczenie ustug przed sprzedaza, w jej trakcie i po sprzeda-
zy), pomoglo organizacji osiaggna¢ najwazniejsza pozycje w branzy.

e Milles Morris Arrow nie zmienito swojej strategii ani przed odnowa organiza-
cyjna, ani w jej trakcie. Zmianie uleglo natomiast nastawienie firmy, ktéra pod
wplywem nowego wlasciciela przyjela orientacje przede wszystkim na rynek
materialéw biurowych, a nie na rynek mebli. W konsekwencji tej zmiany silna
pozycja dzialu mebli biurowych nie pogorszyta sie, dochody dzialu materia-
léw biurowych wrosty za$ 20-krotnie (z 1 miliona do 20 milionéw dolaréw).

¢ Strategia Federal Express nie ulegla zmianie, ale firma ograniczyta jej wdrozenie.
Jezeli chodzi o zmiany w strukturze, to trzy sposréd pieciu organizacji dokona-

ly zmian w swoich strukturach. Byly to nastepujace przedsigbiorstwa:

e AAA Construction (zmiana struktury liniowej na strukture dywizjonalng),

e Federal Express (nastapilo zwigkszenie poziomu centralizacji ze wzgledu na
to, iz liczne segmenty organizacji rozmieszczone byly w réznych regionach
geograficznych, co utrudnialo koordynacje i standaryzacje dzialar),

e Circuit City (w wyniku zmian w strukturze wydzielono odrebne dywizje
reprezentujgce poszczegélne nisze rynkowe; powstaly dzialy wspéine dla
wszystkich dywizji: zarzadzania strategicznego, szkolenia, finanséw i ksiego-
wosci, natomiast funkcja marketingowa realizowana byla indywidualnie w
ramach dywizji).

Kolejna wyrézniona kategoria dotyczaca odnowy organizacyjnej przedsiebior-
stwa jest styl podejmowania decyzji. Na podstawie przeprowadzonych badan
autorzy wykazali, ze w wyniku odnowy organizacyjnej zmiany w sposobie po-
dejmowania decyzji nastapily we wszystkich przedsigbiorstwach. W duzej mierze
wynikaly one z zatrudnienia nowych menedzeréw i konsultantéw w okresie
odnowy. Podstawowe zmiany w tej dziedzinie wiazaly sie:

e ze zwigkszeniem decentralizacji (decyzje strategiczne pozostaty w gestii me-
nedzeréw najwyzszego szczebla), co umozliwilo rozwéj dotychczasowych
oraz nowych rodzajéw dzialalnosci,

e zusprawnieniem procesu wymiany informacji,
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ze zwigkszeniem liczby podejmowanych decyzj,

ze zwigkszeniem obiektywizmu podejmowanych decyzji,

z koncentracja na decyzjach dlugofalowych,

w przypadku jednego przedsigbiorstwa nastapilo zwigkszenie poziomu cen-
tralizacj.

Ostatnig wyrézniona przez autoréw kategoria zwigzana z odnowga organiza-
cyjna przedsigbiorstwa jest sytuacja rozumiana jako konkretne parametry organi-
zadji, takie jak: liczba pracownikéw, liczba wiascicieli, poziom rozwoju, wplyw
klientéw na podejmowanie decyzji, wrogos¢ otoczenia itp. Na podstawie badan
zauwazy¢ mozna, Ze we wszystkich organizacjach w trakcie odnowy zaszly istotne
zmiany. Do podstawowych zmian zaliczy¢ mozna to, ze:

» wszystkie organizacje osiggnely najwieksze z dotychczasowych rozmiaréw,

e wzrosia liczba zatrudnionych menedzeréw (byla ona najwigksza od momentu
powstania organizacji), co skutkowalo wyodrebnieniem trzech pozioméw za-
rzadzania,

wdrozono zlozone systemy organizacyjne,

wprowadzono zinstytucjonalizowany system szkolen,

zakupiono bardziej efektywne narzedzia i maszyny,

odnotowano silny wplyw klientéw na decyzje podejmowane przez organizacje
(Sledzenie potrzeb i oczekiwaii klientéw — organizacja zorientowana na klienta),
e w przypadku przedsigbiorstwa Federal Express, ktére mimo swoich duzych
rozmiaréw bylo organizacja mloda, wprowadzono formalizacje oraz zaczeto
planowa¢ rozwéj zaréwno glebokosci, jak i szerokosci dziatan.

5. Podsumowanie

Rekapitulujgc, zauwazy¢ nalezy, ze przeprowadzone badania nie daly jedno-
znacznej odpowiedzi na pytanie, czy odnowa organizacji poprzedza zmiany w
omawianych w artykule czterech kategoriach, czy tez zamiany w strukturze,
strategii, sytuacji i stylu podejmowania decyzji prowadza do zmian w cyklu zycia i
w konsekwencji do odnowy strategicznej. Wyniki badani pozwolily natomiast na
wyréznienie typowych zmian zachodzacych w tych kategoriach w trakcie lub w
wyniku odnowy; poza tym umozliwily one podjgcie préby identyfikacji czynni-
kéw wplywajacych na powodzenie odnowy organizacyjnej przedsigbiorstwa. W
tym zakresie wyciagna¢ mozna nastepujgce wnioski:

1. Wszystkie przebadane organizacje realizowaly strategie analizy albo zdecydo-
waly sie na jej przyjecie w trakcie odnowy. Wszystkie tez w wyniku odnowy
osiggnely najwigksze z dotychczasowych rozmiaréw. Mozna zatem stwierdzi¢,
ze strategia analizy umozliwia wzrost poprzez odnowe organizacyjna.

2. Rozw6j nowoczesnych systeméw informacyjnych moze wspomaga¢ efektyw-
n3a odnowe organizacji (wszystkie z pieciu badanych organizacji unowoczesni-
ly swoje systemy informacyjne).

3. We wszystkich organizacjach nastapily (mniejsze lub wigksze) zmiany w strate-
gii. Tylko w trzech przedsigbiorstwach mialy miejsce zmiany w strukturze orga-
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nizacyjnej. Zauwazy¢ mozna pewna, majaca potwierdzenie w literaturze
przedmiotu, prawidlowoéé: tylko duzym organizacjom udalo sie¢ wprowadzi¢
zmiany w strategii bez koniecznosci przeprowadzenia zmian w strukturze.

4. Rozmiar organizacji ma istotny wplyw na poziom centralizacji (decentraliza-
qji). Wigksze przedsiebiorstwa sposrod przebadanych wykazywaly tendencje
do centralizacji w celu umozliwienia wzrostu, zwigkszenia efektywnosci oraz
przeprowadzenia skutecznej odnowy. Mniejsze organizacje, aby osiagna¢ po-
dobny efekt, delegowaly uprawnienia.
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SEQUENCE OF CHANGES IN THE PROCESS
OF STRATEGIC RENEWAL

Summary

Main goal of the article is firstly presentation and systematization of knowledge concerning
strategic renewal. Secondly the author is trying to answer the following question: does organizational
renewal occurs before changes in structure, strategy, situation and decision-making style, or do changes
in these four categories lead to shifts in the life cycle and organizational renewal? In other to answer this
question the author uses results of research of American professors: Lester and Pamnell.
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