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KSZTALTOWANIE POTENCJALU
SAMOODNOWY PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: Ksztattowanie potencjalu samoodnowy wymaga akceptacji i zdolnosci do
przeprowadzania rewolucji w taki sposob, aby mogla ona wspotistnie¢ z zapewniajacymi
efektywno$¢ mechanizmami doskonalenia. Aby to osiagna¢, konieczne jest wypracowanie
mechanizméw utrzymywania rownowagi pomiedzy niosgca rewolucje reakcja tancuchowa
opartg na procesach innowacji, redefinicji modelu biznesowego, reakcji na strategiczne ma-
newry konkurentéw a gwarantujaca biezaca efektywnos¢ organizacji standaryzacja ugrunto-
wujacag obecny model organizacyjny oraz jego ciagla ewolucyjna optymalizacjg. W artykule
omoéwiono mechanizmy odnowy przedsigbiorstw 1 w oparciu o studium czterech przypadkow
transformacji zaproponowano kluczowe czynniki ksztaltowania potencjalu samoodnowy,
ktorego celem jest zapewnienie dlugofalowej konkurencyjnosci i rozwoju.

Stowa kluczowe: odnowa przedsigbiorstw, dynamiczny potencjal.

1. Wstep

Obecny przedtuzajacy si¢ kryzys gospodarczy zmusza do refleksji nad czynnikami
konkurencyjnos$ci i przetrwania przedsigbiorstw. Badania Gulatiego, Nohrii i Wohl-
gezogena zwracajg uwagge na skale problemoéw z przetrwaniem oraz odzyskaniem
pozycji konkurencyjnej wsrod firm amerykanskich nie tylko podczas obecnego kry-
zysu, ale i kilku poprzednich [Gulati i in. 2010]. Pogarszajaca si¢ pozycja konkuren-
cyjna europejskich przedsiebiorstw na rynkach globalnych wywotuje rosnaca presje
na efektywno$¢ procesow strategicznej odnowy. Problemy niedawnych lideréw, ta-
kich jak Sony, Motorola czy Toyota, dopehniajg obrazu chaosu w rozumieniu czyn-
nikow sukcesu i1 dlugofalowego przetrwania firm. W artykule proponujemy spoj-
rzenie na te zagadnienia z perspektywy potencjatu samoodnowy przedsi¢biorstwa,
ktory warunkuje jego zdolnos$¢ do ciagltego dostosowywania si¢ do zmieniajacych
si¢ warunkow srodowiska, w ktorym dziata dana organizacja, niezaleznie od stopnia
ciaglosci badz skali tychze zmian.
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Celem artykutu jest wskazanie potencjalnych czynnikow powodzenia w ksztal-
towaniu potencjatu samoodnowy przedsiebiorstw. Wychodzac od krotkiego omo-
wienia wybranych zagadnien dotyczacych zjawiska strategicznej i organizacyjnej
odnowy, prezentujemy syntetyczne wyniki studium czterech przypadkéw odnowy
1 W oparciu o nie proponujemy potencjalne czynniki decydujace o powstaniu i utrzy-
mywaniu si¢ dlugofalowej zdolnos$ci dostosowawczej przedsigbiorstw.

2. Zjawisko odnowy przedsi¢biorstwa

Strategiczna i organizacyjna odnowa staje si¢ w ostatnich latach koncepcja, za po-
mocg ktorej poszukuje si¢ kluczowych czynnikéw przetrwania i rozwoju przedsig-
biorstw w dluzszym okresie. W zaleznosci od przyczyn utraty rownowagi organiza-
cyjnej pozwala ona sprosta¢ zarbwno gruntownym przeobrazeniom otoczenia, jak
i problemom wewnetrznym wynikajacym z kryzysoéw wzrostu, czy tez przechodze-
nia do innych obszaréw cyklu zycia produktu i branzy. W artykule tym przyjmuje-
my, ze przez strategiczng odnowe przedsigbiorstwa nalezy rozumie¢ proces, tres¢
i efekt wymiany kluczowych elementow modelu biznesowego. Przytoczona defini-
cja odnosi si¢ do odnowy strategicznej i opiera na zaproponowanym przez G. Bet-
za powigzaniu kompleksowosci rozumienia zjawiska odnowy w ujeciu R. Agarwal
i C. Helfat [Agarwal, Helfat 2009, s. 282] z diagnostyczno-projektowym ujeciem
strategicznego modelowania biznesu zaproponowanym przez A. Osterwaldera
[Osterwalder, Pigneur 2010]. Odnowa przedsigbiorstw jest zjawiskiem, ktore moze
jednak wystepowac na roznych poziomach. W ramach zespotu badawczego realizu-
jacego wspomniany we wstepie projekt badawczy ,,Odnowa organizacyjna polskich
przedsigbiorstw”, w ktorego pracach uczestnicza obaj autorzy, wypracowana zostata
takze propozycja definicji odnowy organizacyjnej. Rozumie si¢ przez nig proces,
tres¢ 1 efekt przeksztalcen kluczowych elementow systemu zarzadzania warunko-
wanych zmianami modelu biznesowego [Cyfert, Belz, Zalozenia...]. W niniejszym
artykule, dyskutujac problematyke budowy potencjatu samoodnowy i ciagtego do-
skonalenia przedsiebiorstw, odnosi¢ bedziemy si¢ do obu wspomnianych form.
Zagadnienie potencjatu samoodnowy przedsi¢biorstw staje si¢ w ostatnich la-
tach przedmiotem wielu badan i publikacji w §wiatowe;j literaturze tematu. Wspo-
mniane wczes$niej R. Agarwal i C. Helfat wéréd wyroznionych przez siebie dwoch
typow odnowy zwracaja przyktadowo uwage na tzw. inkrementalng strategiczng od-
nowe (incremental strategic renewal) [ Agarwal, Helfat 2009, s. 283]. Odnosi si¢ ona
do podejmowanych przez przedsigbiorstwa dzialan wyprzedzajacych, majacych na
celu przygotowanie strategii dziatania oraz zasobow na nieuchronne sytuacje niecig-
glosci w taki sposob, aby nie wymuszaty one podejmowania radykalnych, gruntow-
nych transformacji. Inkrementalna strategiczna odnowa, jesli bedzie podejmowana
proaktywnie, moze umozliwi¢ firmom zmierzenie si¢ ze zmianami w $rodowisku
zewngtrznym w okresie, kiedy zmiany te dopiero si¢ ksztattuja. Redukuje si¢ w ten
sposob konieczno$¢ wigkszych i trudniejszych przeksztalcen w pozniejszym cza-
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sie. Co istotne, inkrementalna odnowa niekoniecznie musi si¢ wigza¢ z reakcja na
zmiany mogace wystapic¢ lub wystepujace w otoczeniu, ale moze by¢ wynikiem re-
gularnie podejmowanych dziatan, gtdéwnie o charakterze innowacyjnym, ktore taka
odnowe wspierajg. Podejmowanie tego typu dziatan wymaga zastosowania zaro6wno
procesow, zasad, rutyn oraz zasobow, jak i zdolnosci do aktywizowania tego typu
dziatan, opartego na ,,dynamicznym potencjale” (dyvnamic capabilities). Przez taki
potencjat wspomniani autorzy rozumieja zdolnos¢ organizacji do celowego tworze-
nia, poszerzania oraz modyfikowania bazy swoich zasobow [Agarwal, Helfat 2009,
s. 283].

S. Mezias i M. Glynn w swoich badaniach nad przyczynami trudnosci z roz-
wijaniem zdolnosci do samoodnowy wychodza od perspektywy innowacji. Z tej
perspektywy proponuja oni wyrdznienie trzech rodzajow odnowy przedsigbiorstw
[Mezias, Glynn 1993, s. 80-82]: instytucjonalizacji innowacji, rewolucyjnych in-
nowacji oraz ewolucji innowacji. Dla poruszanych w tym miejscu rozwazan szcze-
gblnie istotny jest pierwszy z nich; jest on wyrazem $wiadomego dazenia do inno-
wacji 1 wynika z uksztalttowanych rozwigzan organizacyjnych. Rozwigzania te sg
czesto spotykane w strukturach korporacyjnych, a ich wyrazem sa miedzy innymi
jednostki organizacyjne powotane do badan i rozwoju czy doskonalenia organizacji,
a takze zasady i procedury regulujace i wspierajace innowacyjnos¢. Przytaczani au-
torzy zwracajg jednak uwage na to, iz wielu badaczy wskazuje, Zze instytucjonalne
podejscie do innowacji skutkuje nie tyle radykalnymi, przetomowymi innowacjami,
ile raczej doskonaleniem istniejacych systemow i technologii [Mezias, Glynn 1993,
s. 80]. Formutuja oni tzw. paradoks instytucjonalizacji innowacji, polegajacy na
tym, ze jednostki biznesowe angazujace si¢ w strategie stuzace formalizacji pro-
cesOW innowacji nie osiggaja wigkszego przyrostu innowacji mimo przeznaczania
dodatkowych zasobow na ich poszukiwanie [Mainiero 1994].

Istotnym wyzwaniem w przypadku obu wskazanych wyzej podej$¢ inkremental-
nych jest wlasciwa instytucjonalizacja dynamicznego potencjatu organizacji, odpo-
wiadajacego za jej zdolno$¢ do identyfikowania i przeprowadzania zmian. Zasoby
przeznaczone na ten cel i ulokowane w wyspecjalizowanych jednostkach organiza-
cyjnych moga nie gwarantowa¢ podniesienia innowacyjnosci. Poszukiwania badaw-
cze koncentrujg si¢ wigc na identyfikacji czynnikow wplywajacych na ksztattowanie
trwatej zdolno$ci adaptacyjnej przedsiebiorstw. B. Leavy zauwaza, ze samoodnowa
organizacji jest procesem, ktorego tempo, postep i tre$¢ sg zdeterminowane bardziej
przez system jako cato$¢ niz przez pojedyncze jednostki, niezaleznie od ich pozycji
i sity w organizacji [Leavy 1997, s. 290]. Odwotuje si¢ on do opinii neoinstytucjo-
nalistow, ktorzy uznajg znaczenie relacji pomigdzy wewnetrznym kontekstem struk-
turalnym i zdolnoscig do samoodnowy. T¢ relacj¢ dostrzegaja oni gtdwnie w stopniu
powigzan pomigdzy catoscig a jej czgsciami. Wnioski z przytaczanych badan suge-
rujg, ze tego typu luzne powigzania dajg najbardziej preferowany kontekst dla samo-
odnowy. Nature takich luznych powigzan mozna w tym kontek$cie zdefiniowac jako
taka, ktora wyraza zarowno elastycznos¢ catosci, jak 1 odmienno$¢ poszczegolnych
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czesci. Zwracajg takze uwage na endogeniczny charakter presji na deinstytucjona-
lizacje, gdyz — przyjmujac teoretyczne zatozenia wskazane wyzej — taki proces jest
niezbedny dla radykalnej odnowy [Leavy 1997, s. 290].

Praktyczng koncepcj¢ przeprowadzania proceséw odnowy zgodng z powyzszym
rozumowaniem zaproponowali S. Ghoshal i Ch. Bartlett. Opierajac si¢ na analizie
przypadkow duzych korporacji, przechodzacych przeobrazenia zwigzane z wypra-
cowywaniem nowego modelu funkcjonowania, okreslili oni trzy fazy procesu odno-
wy: a) uproszczenie (simplification), b) integracj¢ (integration) oraz ¢) regeneracjg
(regeneration) [Ghoshal, Bartlett 1996, s. 24]. Ujecie takie wynika z obserwacji, iz
tym, co charakteryzowato analizowane przypadki firm odnoszacych sukces w pro-
cesach odnowy, jest §wiadomosc¢, ze zmiana behawioralna stanowi nie tyle wynik
zachodzacej w organizacji transformacji, ile jej glowng sit¢ napedowa. Wniosek na
temat tego, iz glownym ograniczeniem w jakichkolwiek procesach transformacji
przedsigbiorstw jest zdolno$¢ ludzi do akomodacji zmian, prowadzi do uwypuklenia
zjawiska transformacyjnego kontekstu behawioralnego (transformational behavio-
ral context). Efektem takiego podejscia jest koncentrowanie si¢ w procesach od-
nowy nie tyle na oczywistych zagadnieniach przeobrazen hierarchii i przebudowy
procesow, ile na bardziej subtelnym i wymagajacym zadaniu zmiany jednostkowych
postaw, przekonan i zachowan. Przytaczani autorzy okreslili takze cztery kluczo-
we elementy transformacyjnego kontekstu behawioralnego, do ktoérych zaliczaja
[Ghoshal, Bartlett 1996, s. 26]: a) dyscypling (discipline), b) wsparcie (support),
c) wysitek (stretch) oraz d) zaufanie (frust). W proponowanym modelu sugeruja
oni przyjecie postgpowania opartego na sekwencyjnym stosowaniu powyzszych
czterech elementow, ktore w optymalny sposob wspiera trzy fazy procesu odno-
wy. S. Ghoshal i Ch. Bartlett zwracajag uwagg na istotne przeobrazenie roli, jaka
w konteks$cie tworzenia potencjatu do samoodnowy organizacji odgrywa top mana-
gement. Zauwazaja oni bowiem odchodzenie od dziatan stuzacych wzmacnianiu za-
korzenionej w organizacji wiedzy poprzez propagowanie sformutowan opisujacych
firmowe zasady (company way) oraz afirmacje uksztattowanych wcze$niej mozli-
wosci 1 zdolnosci jako ,.kluczowych kompetencji” na rzecz zachowan zupeknie od-
wrotnych. Sprowadzaja si¢ one do tego, ze tworzac kontekst, w ktorym kierownicy
$rednich i nizszych szczebli dzialaja na rzecz generowania, transferu i zakorzenia-
nia wiedzy i do§wiadczen, top management upatruje swojej roli raczej w tworzeniu
przeciwwagi dla tych proceséw. Poprzez podwazanie utartych przekonan, kwestio-
nowanie danych, na ktérych opiera si¢ akumulowana w organizacji wiedza, oraz
odmienne od dotychczasowych zestawianie zasobow eksperckich tworza oni stan
dynamicznej nierbwnowagi, odgrywajacy kluczowa role w ksztattowaniu zdolnosci
organizacji do nieustannej samoodnowy [Ghoshal, Bartlett 1996, s. 34]. Ten ostatni
element koresponduje z koncepcja dynamicznie rozumianej rbwnowagi organiza-
cyjnej jako stymulatora procesow dostosowawczych w przedsiebiorstwie [Barabasz,
Belz 2010].
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3. Filary potencjalu samoodnowy

Poszukujac zrodet potencjatu samoodnowy, warto zaznaczy¢, iz §lady poszukiwan
mozna znalez¢ w §wiatowej literaturze przedmiotu co najmniej od dwoch dekad.
M. Hammer, analizujgc struktur¢ mechanizmow warunkujacych zdolnos¢ systemu
do odnowy i przeobrazen, rozroznil dwa systemy zarzadzania funkcjonujace w or-
ganizacji. Pierwszy z nich okreslit jako powierzchniowy (surface system), drugi na-
tomiast jako gteboki (deep system). System powierzchniowy odniost do tworzacych
warto$¢ procesow, systemow, struktur i wartosci. Za istote systemu glebokiego uznat
z kolei rozpoznawanie zmian, jakie zachodza w otoczeniu, analizowanie tych zmian
oraz oddzialywanie na dostosowywanie si¢ systemu powierzchniowego. System
gteboki wyraza zdaniem Hammera zdolno$¢ organizacji do zmian [Hammer 1996,
s. 215]. Wsrod koncepcji powstatych w latach dziewigédziesiatych przytoczy¢ moz-
na takze propozycje S. Ghoshala i Ch. Bartletta oraz S. Meziasa i M. Glynn (zob.:
[Betz 2011, s. 127]).

Pierwsza dekada XXI wieku zaowocowala upowszechnieniem pojecia dyna-
micznego potencjatu (dynamic capabilities), ktore zaproponowat jeszcze w latach
dziewiecdziesiatych D. Teece [Teece 2009, s. 5], a ktore upowszechnita m.in. C. Hel-
fat [Helfat i in. 2007]. Wszyscy przytaczani autorzy przedstawiajg propozycje¢ struk-
turalizacji mechanizmow ksztaltujacych potencjal samoodnowy przedsigbiorstwa,
niezaleznie jak definiujg same te mechanizmy. Z analizy tych koncepcji oraz powig-
zania jej z pracami nad archetypowymi rolami menedzerskimi, prowadzonymi m.in.
przez J. Kottera, B. Czarniawska i R. Wolffa czy A. Mayo i N. Nohrie, wywodzi si¢
koncepcja potencjatu dostosowawczego G. Betza [Betz 2011]. Koncepcja potencja-
tu dostosowawczego organizacji bazuje na zastosowaniu trzech odmiennych per-
spektyw patrzenia na to, co wazne dla inicjowania, stymulowania i przeprowadzania
zmian dostosowawczych zarbwno w systemie zarzadzania, jak i w calej organiza-
¢ji, ale rownocze$nie utrzymywania jej integralnosci i efektywnosci. Wspomniane
trzy perspektywy powstaly w wyniku dwoch odrebnych watkow analizy. Pierwszy
z nich, nakierowany na procesy glebokiego systemu, miat charakter czynnosciowy;
koncentrowat si¢ na tych ciggach zadan, ktore wptywajg na zdolno$¢ do odnowy
i rozwoju systemow. Wynikaja z niego trzy nastepujace procesy [Belz 2011]:

a) innowacji i inicjacji,

b) transformacji i integracji,

¢) optymalizacji i standaryzacji.

Pierwszy proces — innowacji i inicjacji — zwigzany jest ze specyficznym postrze-
ganiem organizacji i jej otoczenia, postrzeganiem, ktore skupia si¢ na wychwyty-
waniu, czesto stabych, bodzcow sygnalizujgcych pojawianie si¢ okazji do zrobienia
czegos$ nowego w inny niz dotychczas sposob. Dochodzi takze do skojarzenia kom-
petencji, dajacego dodatkowg warto$¢, w celu uzyskiwania dodatkowych efektow
dla organizacji. Proces ten ma rowniez te ceche, iz nie uwzglednia w powyzszych
dazeniach ograniczen, jakie moglyby wynika¢ z poziomu dostepnych zasobow, czy
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tez potencjalu obecnego modelu organizacyjnego. Jest to proces ,,energetyzujacy”
organizacjg, stawiajgcy duze wyzwania, ale 1 burzacy dotychczasowy tad.

Proces drugi — transformacji i integracji — opiera si¢ na takiej perspektywie po-
strzegania organizacji, ktora skupia si¢ na dynamice relacji miedzyludzkich oraz
lezacych u ich podstaw potrzeb, dazen i obaw. Jest wyrazem prze§wiadczenia, ze
poprzez potencjat tkwigcy w ludziach i taczace ich relacje mozliwe jest osiggnigcie
kazdego wyobrazalnego celu. Proces ten nie jest tak intensywnie, jak poprzedni,
zwrdcony na zewnatrz organizacji, lecz wprost przeciwnie — skierowany ku jej wne-
trzu. Jego charakterystycznymi cechami sg ksztattowanie, propagowanie, uzyski-
wanie powszechnej akceptacji, a nastgpnie odwotywanie si¢ do integrujacych catg
zbiorowos¢ wartosci, zasad i celow. Oprocz budowy poczucia wspdlnoty umozliwia
to aktywizowanie ludzi do przyjmowania nowych postaw i zachowan, niezbednych
do powodzenia trwatej zmiany.

Proces trzeci — optymalizacji i standaryzacji — wnosi kolejng, odmienng perspek-
tywe postrzegania organizacji, ktora wynika z przeswiadczenia o potrzebie porzadku
i tadu jako podstawie skutecznego funkcjonowania wszelkich rzeczy, w tym orga-
nizacji. Lad i zorganizowanie odnosza si¢ do wszelkich zasobow, a wigc rowniez
ludzkich. W rzeczywistosci gospodarczej tad oznacza rowniez wlasciwe relacje po-
miedzy kosztami wszystkich zasobéw a dostarczanymi przez nie efektami, co prze-
ktada si¢ na racjonalnos$¢ kosztowa i wydajnosciowa. Cechami charakterystycznymi
wynikajacymi z powyzszego nastawienia sg: strukturyzowanie, aby tad tworzy¢,
optymalizowanie, aby go pogtebiaé, i standaryzowanie, aby zaprowadza¢ i utrwalaé
porzadek.

Drugi watek analizy, wychodzac od typowych profili reprezentowanych przez
kluczowe postaci organizacji, miat charakter podmiotowy i koncentrowal si¢ na
zroéznicowaniu postaw ludzi zarzadzajacych przedsiebiorstwami. Efekt obu tych po-
dejs¢ sprowadza sig¢ do trzech par zagadnien, koncentrujgcych si¢ kolejno na przed-
siebiorczosci, przywodztwie i koordynacji/zarzadzaniu. Ta trzecia para okreslana
jest na podstawie literatury anglojezycznej mianem menedzerskiej. Kluczowe, syn-
tetyczne kryteria diagnozy nat¢zenia i dojrzato$ci tych procesow zawiera tabela 1.

Trzy archetypowe role zarzadcze sa wigc w tym ujeciu odpowiedzig na trzy
nurty dziatan potrzebnych organizacjom do tego, aby mogly dostosowywac si¢ do
zmieniajacych si¢ uwarunkowan oraz rozwijac si¢ i wzrastac. Rola przedsigbiorcza
odpowiada za zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do zredefiniowania istoty swojego bizne-
su, uchwycenia pojawiajacych si¢ okazji, lub uniknigcia zagrozen. Rola przywodcza
przyczynia si¢ do wykorzystania potencjatu pracownikéw w koniecznych procesach
przemian, ich wysokiej motywacji i zaangazowania. Rola menedzerska pozwala za-
pewnié sprawnos¢ operacyjng oraz porzadkowac¢ model organizacyjny, aby zwigk-
szy¢ synergie i obnizaé koszty transakcyjne.

Z drugiej za$ strony, trzy nurty dziatan — identyfikowane jako kluczowe dla
wspomnianego potencjatu dostosowawczego organizacji — sg wynikiem trzech od-
miennych profili dziatania, wymagajacych odmiennych cech i predyspozycji. Dia-
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Tabela 1. Kryteria oceny natgzenia potencjalu dostosowawczego

Perspektywa Kryteria

a) poszukiwanie i promowanie zyskownych okazji

b) koncentracja na wynikach

¢) zmiana domeny dziatania i modelu biznesowego

d) wprowadzanie innowacji

Perspektywa
przedsigbiorcza

e) stawianie wyzwan i pobudzanie organizacji

f)  integrowanie cztonkow organizacji wokot wizji i misji

g) inspirowanie pracownikéw do podejmowania wyzwan

h) emocjonalne angazowanie pracownikow w realizacje celow

i)  zmiana przekonan i postaw cztonkdéw organizacji

Perspektywa
przywodcza

j)  ksztaltowanie tozsamosci i poczucia integracji

k) ekonomiczna optymalizacja modelu biznesowego

1) podnoszenie wydajnosci pracy

m) stymulowanie zachowan zwigkszajacych efektywnos¢ pracownikow

Perspektywa
menedzerska

n) strukturyzowanie i tworzenie hierarchii

0) standaryzacja i formalizacja organizacji

Zrédlo: [Belz 2011].

gnozujac potencjat samoodnowy przedsigbiorstwa, zaktadamy wigc zasadno$¢ opar-
cia si¢ na analizie instytucjonalnych i dynamicznych jego wymiaréw. W kontekscie
instytucjonalnym zaktadamy ocene rozwigzan sprzyjajacych koordynacji i regulo-
waniu proceséw zarzadzania poprzez diagnoze zaawansowania systemu zarzadza-
nia. W konteks$cie dynamicznym opieramy si¢ natomiast na diagnozie natgzenia
sktadowych potencjalu dostosowawczego organizacji.

4. Wnioski wynikajace ze studium przypadkow

Dla potrzeb empirycznej analizy poruszanych w niniejszym artykule zagadnien po-
stanowili$my oprze¢ si¢ na porownawczym studium przypadkow czterech przedsig-
biorstw. Analizowane przypadki dobrane zostaly na zasadzie skrajnosci. Dwa z nich
reprezentuja firmy srednie, a dwa kolejne firmy duze. W kazdej grupie jedno przed-
siebiorstwo zostato skategoryzowane jako sukces procesu odnowy, a drugie jako
porazka. Do rozréznienia przedsigbiorstw na $rednie i duze zastosowano kryterium
okreslone w ustawie o swobodzie dziatalnosci gospodarczej. Kryterium rozréznie-
nia danego przypadku jako sukcesu badZ porazki procesu odnowy oparte zostato
na ocenie stopnia osiggniecia celdéw odnowy w analizowanym okresie. Wszystkie
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te przedsigbiorstwa taczy dos§wiadczenie przechodzenia procesoOw gruntownej od-
nowy na przestrzeni ostatnich lat. W celu zapewnienia porownywalnosci analizy
uwzgledniono w niej okres trzech pierwszych lat procesu odnowy. Tabela 2 zawiera

syntetyczng charakterystyke kazdego przypadku.

Tabela 2. Syntetyczna charakterystyka przypadkoéw odnowy

Sukcesy

Porazki

Firmy $rednie

Przedsigbiorstwo jest sprywatyzowang
spotka funkcjonujaca od dziesieciu lat,
produkujaca podzespoty do urzadzen
automatyki przemystowe;j. Utrata
historycznych, gléwnych odbiorcow
funkcjonujacych w ramach grupy
kapitatowej, z jakiej wyodr¢bnilo si¢
to przedsigbiorstwo, doprowadzita do
koniecznosci zidentyfikowania nowych
grup klientéw i produktow.

Przedsigbiorstwo dziata w sektorze IT.
Funkcjonuje od ponad 10 lat, a jego obszar
dziatania obejmuje Polske i kilka krajow
sgsiednich. W ramach dynamicznego rozwoju
przedsigbiorstwo napotkato trudnosci

w dostosowaniu si¢ do obstugi réznicujacych sig¢
potrzeb klientéw na poszczegdlnych rynkach.

Firmy duze

Przedsigbiorstwo dziala w sektorze ustug
utilities. Konieczno$¢ przeprowadzenia
gruntownego procesu inwestycyjnego,
pozyskania dla niego finansowania oraz
zapewnienia rentownosci w zwiekszonej
skali dziatania wymusilo gruntowna
odnowe organizacyjng i wypracowanie
wyrdzniajacych branzowych standardow
operacyjnych.

Przedsigbiorstwo jest jednostkg biznesowa
zagranicznego koncernu, ktorej dziatalnos¢
operacyjna koncentruje si¢ na ustugach
zwiazanych z sektorem energetyki. Rozwoj spotki-
-matki oraz przeobrazenia w sektorze wymusily
gruntowna przebudowe modelu dzialania. Za
sukcesami w restrukturyzacji kosztowej nie poszty
w zaktadanym czasie oczekiwane osiggnigcia
synergii procesOw integracji.

Zrodto: opracowanie wiasne.

W omawianych przypadkach analizie zostat poddany ich model organizacyjny
w oparciu o metod¢ diagnozy systemu zarzadzania i potencjatu dostosowawczego,
zaproponowana przez G. Belza [Betz 2011]. Syntetyczng charakterystyke zaawanso-
wania sktadowych systemow zarzadzania, a wigc pierwszego z powyzszych zagad-
nien, prezentuja wykresy na rysunku 1.

Przedstawione na rysunku 1 pordwnanie, jak tatwo zauwazy¢, nie daje prostej
odpowiedzi na pytanie o przyczyny sukcesu lub porazki w procesach odnowy kaz-
dego z analizowanych przedsigbiorstw. Wida¢ to szczegdlnie w przypadku przedsie-
biorstw duzych, ktore dokonywaty procesow przygotowawczych w oparciu o prace
doswiadczonych konsultantow, a takze prace zespotow przenikajacych w poprzek
tradycyjng strukture organizacji i nierespektujgcych utrwalonej hierarchii. Zaawan-
sowanie systemow zarzadzania bylo w obu przypadkach podobne, a mimo to rezul-
taty tych przedsigbiorstw w realizacji procesu odnowy réznity si¢ bardzo. Sktania to
do glebszego przeanalizowania tych proceséw w ujeciu ich wewnetrznej dynamiki,
spojnosci z innymi obszarami wlasciwymi dla tego typu zmiany. Drugim obszarem
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Objasnienia: 1 — ustalane na biezgco, 2 — podstawowe zasady, 3 — operacyjna standaryzacja, 4 —
najlepsze praktyki, 5 — wyrozniajace innowacje

Rys. 1. Poréwnanie zaawansowania systemow zarzadzania

Zrbdto: opracowanie wilasne.

analizy byl potencjat dostosowawczy analizowanych przedsi¢gbiorstw. Zostata ona
przeprowadzona w oparciu o analize trzech sktadowych tego potencjatu zgodnie
z kryteriami przywotanymi w tabeli 1 powyzej. Jej syntetyczne wyniki prezentuja
wykresy na rysunku 2.

Analiza natezenia procesow dostosowawczych wyraznie zarysowuje zrodta suk-
cesu 1 porazki poszczegdlnych przedsigbiorstw. Jako zrodlo sukcesu na pierwszy
plan wysuwa si¢ kompleksowo$¢ i harmonia pomi¢dzy poszczegdlnymi obszarami
procesow dostosowawczych, przejawiajaca si¢ w ich natgzeniu. Oczywiscie nateze-
nie w kazdym obszarze procesow dostosowawczych moze si¢ rozni¢ w zaleznosci
od zdarzen historycznych w kazdym przedsiebiorstwie i ich zastanej u progu odno-
wy kulturze organizacyjnej, ale ma to znaczenie tylko w poczatkowych miesigcach
transformacji. W catym okresie procesu odnowy fundamentalne znaczenie ma petna
harmonia i rownowaga pomiedzy procesami zwigzanymi z efektywnoscig i wiary-
godnoscia przywodztwa, sprawng adaptacja sygnatow ptynacych z otoczenia biz-
nesowego, a takze panowaniem nad biezgcymi procesami zarzadzania w celu zapo-
biezenia powazniejszej destabilizacji w okresie wdrazania zmian. Spostrzezenie to
w petni koresponduje ze stwierdzeniami autoréw, cytowanych w punkcie 2 artykutu.
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Objasnienia: 1 — stabo, 2 — przecigtnie, 3 — dobrze, 4 — wyrdzniajaco, 5 — wzorcowo

Rys. 2. Diagnoza natgzenia procesow dostosowawczych

Zrodto: opracowanie wiasne.

Sprobujmy wiec przyjaé za podstawe tej glebszej analizy rozumowanie, ktore
zaproponowali wspomniani juz S. Ghoshal i Ch. Bartlett. Jak zaznaczylismy, skon-
statowali oni, iz tym, co charakteryzowato analizowane przypadki firm odnoszacych
sukces w procesach odnowy, jest §$wiadomos¢, ze zmiana behawioralna stanowi nie
tyle wynik zachodzacej w organizacji transformacji, ile jej gtowna site napedowa.
W konsekwencji prowadzi to do bardziej subtelnego i wymagajacego wyzwania,
jakim jest zmiana jednostkowych postaw, przekonan i zachowan. Wsrod przytacza-
nych przez autorow czterech kluczowych elementow transformacyjnego kontekstu
behawioralnego, warto tu wzia¢ pod uwage dwa najbardziej ,,migkkie”: wsparcie
i zaufanie. Wsparcie zaktada partnerstwo. Oznacza, ze propozycje mechanizmow
doskonalenia wypracowane przez zespoly wewnatrz przedsigbiorstwa moga by¢
dyskutowane i negocjowane przez kierownictwo, ale nie mogg by¢ po prostu pomi-
jane. Zaufanie budowane jest w oparciu o doswiadczenie i przyktady. Jesli u podstaw
doskonalenia byta redefinicja warto$ci (lub ich wypracowanie po raz pierwszy), to
zachowanie kierownictwa niezgodne z wartosciami skutecznie i trwale psuje kli-
mat odnowy, prowadzi do cynizmu w relacjach z menedzerami §redniego i nizszego
szczebla, a w koncu do wyhamowania budowy potencjatu samoodnowy.
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Przyczyn porazki w przypadku analizowanego duzego przedsigbiorstwa naleza-
toby doszukiwac¢ si¢ w niedociagni¢ciach wlasnie w tych obszarach. Podobne, cho¢
nieco mniej wyrazne wnioski mozna wyprowadzi¢ takze z analizy porazki w przy-
padku firmy $redniej wielkoS$ci.

W rozwazaniach nad modelami odnowy i doskonalenia warto takze zwroci¢
uwage na efektywnos$¢ réznych strategii dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢
warunkow otoczenia w kontekscie spojnosci dziatan. Ciekawych wnioskow w tym
zakresie dostarczajg badania [Gulati, Nohria, Wohlgezogen 2010], ktére prowadzo-
ne byly w kontekscie zwycieskich strategii dostosowywania si¢ przedsi¢biorstw
amerykanskich do nowych warunkéw dziatania, wynikajacych z trzech znaczg-
cych kryzysoéw ostatnich trzech dekad. W oparciu o analize wynikow ponad 4 tys.
przedsigbiorstw autorzy okreslili podstawowe typy strategii podejmowanych przez
te przedsigbiorstwa wobec zachodzacych kryzysow. Wybrane syntetyczne wyniki
tychze badan zawiera tabela 3.

Tabela 3. Spdjnosc¢ dziatan w ramach strategii antykryzysowych

ORIENTACJA PROROZWOJOWA
Rozwdj rynku Inwestycje w aktywa Obie

Redukcja dobre zle najgorsze
« | zatrudnienia
B] sprzedaz 4,6% sprzedaz 3,9% sprzedaz 3,3%
E EBITDA 6,6% EBITDA 3,3% EBITDA -5,2%
@)
E Efektywno$¢ | dobre dobre najlepsze
8 operacyjna
< sprzedaz 7,1% sprzedaz 8,4% sprzedaz 13,0%
<NC EBITDA 4,2% EBITDA 8,4% EBITDA 12,2%
3
ﬁ Obie zle zle dobre
&
% sprzedaz 5,2% sprzedaz 5,2% sprzedaz 9,2%

EBITDA 2,1% EBITDA -0,5% EBITDA 4,6%

Zrédto: [Gulati, Nohria, Wohlgezogen 2010].

Przytoczone wyniki zwracajag uwage na znaczenie proaktywnosci oraz kom-
pleksowosci podejscia dla efektow podejmowanej odnowy. Nawiazujac do weze-
$niejszych refleksji na temat roznicujacych wynikow diagnozy natezenia procesow
sktadowych potencjalu dostosowawczego analizowanych przedsi¢biorstw, w prze-
prowadzonych badaniach poddali§my analizie odchylenia standardowe wynikow
dojrzalosci systemow zarzadzania oraz natgzenia mechanizmoéw adaptacyjnych.
O ile nie mozna stwierdzi¢ r6znic co do poziomu spojnosci systemow zarzadzania,
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jako roznicujacej przypadki udanej odnowy od tych nieudanych, o tyle r6znica taka
wystepuje w przypadku nat¢zenia mechanizméw dostosowawczych. Syntetyczne
wyniki w tym zakresie zawiera tabela 4.

Tabela 4. Odchylenie standardowe diagnozy mechanizméw dostosowawczych

Przedsigbiorstwa Sukcesy Porazki
Srednie 0,094 0,754
Duze 0,249 0,660

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak wida¢ w tabeli 4, przedsigbiorstwa, ktorym nie udato si¢ w badanym okre-
sie przej$¢ z sukcesem procesdw odnowy, miaty znaczaco wyzsze zréznicowanie
natezenia poszczegolnych mechanizmow dostosowawczych. Warto tu postuzy¢ si¢
pewna szersza analogia, wynikajaca z potraktowania procesu odnowy jako specjal-
nego przypadku zmiany. Dzigki temu tatwo wytlumaczy¢ mozna, jak ogromne zna-
czenie ma kompleksowo$¢ wdrazania wielorakich narz¢dzi gruntownej odnowy dla
jej koncowego sukcesu. J.P. Kotter [1996, s. 13] zwraca uwage na znaczenie tzw.
momentum, rozumianego jako utrzymywanie statego i rosngcego wsparcia zmiany
przez menedzment i ogot pracownikow. Wielowgtkowe badania wielu czotowych
swiatowych firm wskazaty, ze do skutecznego wprowadzenia zmiany niezbedne jest
bardzo wrazliwe, a jednoczes$nie wielowektorowe czuwanie nad tym, aby poziom
mobilizacji wiodacego zespotu ciggle rost. Pocigga to w konsekwencji za sobg mo-
bilizacje¢ dla wdrozenia zmiany w rosnacej grupie pracownikow.

Staly wzrost mobilizacji wiodacego zespotu moze by¢ bardzo tatwo zachwia-
ny lub wrecz zniweczony przez brak kompleksowosci lub nieadekwatno$¢ dziatan
kierownictwa. Jednoczesnie proba omijania lub nienaturalnego przy$pieszania po-
szczegolnych etapéw zmiany praktycznie zawsze prowadzi do niepowodzen. Prze-
ktada si¢ to w przypadku specyficznej zmiany, jaka jest proces odnowy, na spajanie
obszaréw: adaptacji sygnatow ptynacych z otoczenia biznesowego oraz panowania
nad biezacymi procesami zarzadzania poprzez dojrzate przywodztwo.

Jako jeden z grzechow glownych przywodztwa wskaza¢ mozna implemento-
wanie w pelni ,,importowanych” mechanizméw dostosowawczych, a nie wypraco-
wywanych przez zespot wiodagcy wewnatrz firmy przy udziale konsultantow jako
moderatorow (nienarzucajgcych gotowych rozwiazan). Takie wdrozenie zar6wno
mechanizméw dostosowawczych, jak i systemoéw zarzadzania nie buduje zaangazo-
wania w skuteczng transformacje. Dobrze przeprowadzony proces odnowy cechuje
si¢ tym, ze poprzez procesy inicjacyjne, pochodzace od kierownictwa oraz zespotu
wiodacego, stopniowo inicjatywa przechodzi do wielu zespolow roboczych, generu-
jacych wiasne, oryginalne rozwigzania, a co wazniejsze, buduje to potencjat samo-
odnowy przedsi¢biorstwa jako calosci.
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5. Podsumowanie

W artykule oparliSmy si¢ na strukturze potencjatu dostosowawczego systemu zarza-
dzania, aby przeanalizowa¢ zwigzek pomiedzy jego skltadowymi a efektami proce-
sow transformacji zwigzanej ze strategiczng i organizacyjna odnowa czterech anali-
zowanych przedsiebiorstw. Podstawowe znaczenie w ksztattowaniu tego potencjatu
maja trzy glowne procesy ksztaltowane w wyniku wypetiania przez kluczowe po-
staci organizacji trzech archetypowych rdl zarzadczych: przedsiebiorczej, przywod-
czej 1 menedzerskiej. Natezenie tych mechanizméw oraz zdolno$¢ ich wspotistnie-
nia ksztattuja zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do dostosowywania si¢ do zmieniajgcych
si¢ warunkow srodowiska dziatania danej organizacji.

Jak wskazuja analizowane przypadki, czynnikiem réznicujagcym sukces i po-
razke proceséw odnowy jest spojnos¢ natgzenia mechanizmow dostosowawczych
organizacji. Szczegétowa analiza zjawisk zachodzacych w badanych organizacjach
sugeruje, iz osigganie takiej spojnosci wymaga kompleksowego oddziatywania na
wszelkie aspekty procesu transformacji. Zwlaszcza te, ktére wiaza si¢ z synergicz-
nym wspolistnieniem procesow rewolucji i ewolucji, jakie odpowiadaja za prze-
ksztalcanie jej modelu biznesowego.

Ksztattowanie i utrzymywanie w dlugim okresie potencjatu samoodnowy wy-
maga zatem instytucjonalizacji rewolucji, ale w taki sposob, zeby mogta ona wspot-
istnie¢ z wysoce ztozonym, koncentrujagcym si¢ na standaryzacji 1 optymalizacji,
systemem zarzadzania. Aby to osiaggna¢, konieczne jest ciggle utrzymywanie rowno-
wagi pomiedzy niosaca rewolucje reakcja fancuchowa oparta na procesach innowa-
cji, redefinicji modelu biznesowego, reakcji na strategiczne manewry konkurentow
a gwarantujacg biezaca efektywnos¢ organizacji standaryzacjg ugruntowujacg obec-
ny model organizacyjny oraz jego ciagla, ewolucyjng optymalizacja. Komplekso-
wo$¢ zmian, ich skala i tempo dostosowane do zdolnosci absorpcyjnych organizacji,
a takze wypracowanie strategicznie dopasowanych nowych rozwigzan w modelu
biznesowym warunkuja jakos$¢ i site potencjatu samoodnowy.

Literatura

Agarwal R., Helfat C., Strategic renewal of organizations, ,,Organization Science”, March-April 2009,
vol. 20, no. 2, s. 281-293.

Barabasz A., Belz G., Psychologiczne i zarzgdcze mechanizmy ksztattowania rownowagi organiza-
cyjnej, [w:] Dylematy zarzqdzania organizacjami we wspolczesnej gospodarce, Monogratie Poli-
techniki L.odzkiej, £0dz 2010, s. 32-53.

Betz G., System zarzqdzania jako regulator odnowy i wzrostu przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2011.

Cyfert Sz., Belz G., Zatozenia badawcze. Odnowa organizacyjna polskich przedsigbiorstw, Wroctaw,
materiaty niepublikowane.

Ghoshal S., Bartlett Ch., Rebuilding behavioral context: A blueprint for corporate renewal, ,,Sloan
Management Review”, Winter 1996, vol. 37, no. 2, s. 23-36.



Ksztattowanie potencjatu samoodnowy przedsigbiorstw 143

Gulati R., Nohria N., Wohlgezogen F., Roaring out of recession, ,,Harvard Business Review”, March
2010, s. 63-69.

Hammer M., Beyond Reengineering. How the Process-centered Organization Is Changing Our Work
and Our Lives, HarperCollins Publishers, Inc., New York 1996.

Helfat C., Finkelstein S., Mitchell W., Peteraf M., Singh H., Teece D., Winter S., Dynamic Capabilities.
Understanding Strategic Change in Organizations, Blackwell Publishing, 2007.

Kotter J.P., Leading Change, Harvard Business School Press, Boston 1996.

Leavy B., Strategic renewal — is disruptive revolution unavoidable?, ,Strategic Change” 1997, vol. 6,
s. 283-298.

Mainiero L., Corporate renewal: Evolutionary or leader driven?, ,,Academy of Management Execu-
tive” 1994, vol. 8, no. 1, s. 83-84.

Mezias S., Glynn M.A., The three faces of corporate renewal: Institution, revolution, and evolution,
»Strategic Management Journal” 1993, vol. 14, s. 77-101.

Osterwalder A., Pigneur Y., Business Model Generation, John Wiley & Sons, 2010.

Teece D.J., Dynamic Capabilities & Strategic Management. Organizing for Innovation and Growth,
Oxford University Press, New York 2009.

SHAPING ENTERPRISES’ SELF-RENEWAL CAPABILITIES

Summary: Shaping organizational self-renewal capabilities requires acceptance and ability
to perform revolutionary transformation in such a way that it can coexist with improvement
mechanisms assuring operational efficiency. In order to achieve it one needs to create dynam-
ic organizational mechanisms which maintain a balance between chain reaction of innovation,
business model redefinition caused by strategic competitors maneuvering and ongoing, con-
tinuous standardization and optimization of existing organizational model. The article dis-
cusses mechanisms of corporate renewal through the case study analysis of Polish enterprises.
On this basis key factors of enterprise self-renewal capabilities have been suggested.

Keywords: corporate renewal, dynamic capabilities.



