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ODNOWA EWOLUCYJNA I REWOLUCYJNA:
PRZEGLAD ZAGADNIEN W KONTEKSCIE
KIERUNKOW DALSZYCH BADAN!

Streszczenie: Celem niniejszego artykulu jest synteza pojawiajacych si¢ w literaturze przed-
miotu zagadnien zwigzanych z problematyka wyboru pomi¢dzy ewolucyjnym a rewolucyj-
nym podejsciem do odnowy przedsigbiorstwa. Przedstawiono argumenty przemawiajace za
i przeciw kazdemu z nich. W koncowej czesci artykutu zaproponowano stworzenie mode-
Iu, ktory wskazywalby na pozadang droge podejscia do odnowy przedsigbiorstwa, wraz ze
wskazaniem potencjalnych czynnikow mogacych mie¢ istotny wptyw na podjgcie optymalne;j
w danych okolicznosciach decyzji.

Stowa kluczowe: wzrost, rozwo6j, odnowa, kryzys, zmiana, ewolucja, rewolucja.

1. Wstep

Celem niniejszego referatu jest dokonanie krotkiego przegladu watkéw dotyczacych
odnowy oraz sposobow jej przeprowadzania, poruszanych w literaturze, zabranie
glosu w poszukiwaniu odpowiedzi na dylematy zwigzane z ewolucyjnym i rewolu-
cyjnym podejéciem do jej przeprowadzenia oraz ogolne wskazanie potencjalnych
kierunkéw dalszych badan. Ze wzgledu na objetos¢ referatu autor uwzglednit naj-
wazniejsze, jego zdaniem, aspekty poruszane w dostepnej literaturze i badaniach,
zdajac sobie sprawe, iz niniejszy przeglad nie stanowi katalogu zamknietego.
Problematyka odnowy przedsiebiorstw oraz sposobow jej przeprowadzania jest
szeroka i wielowatkowa. Mimo ze dos¢ czgsto jest podejmowana w literaturze do-
tyczacej zarzadzania, istniejgcy stan wiedzy wymaga uzupelen. Autorzy zajmujacy
si¢ tg istotng z praktycznego punktu widzenia problematyksa, prezentuja niespdjne,
nierzadko za$ sprzeczne podej$cia. Same pojecia ,,odnowa”, ,,ewolucja” czy ,,rewo-
lucja” nie sa do konca jasne. By¢ moze, jak wskazuja Mellahi i Wilkinson [2004,
s. 13], zjawiska te sg zbyt wyrafinowane i wieloptaszczyznowe, aby mogtly by¢ od-

'Projekt zostal sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie
decyzji numer DEC-2011/01/B/HS4/06543.
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powiednio uchwycone i zmierzone. Davidsson, Achtenhagen, Naldi [2005] uwazaja,
iz badania zwigzane z tymi zagadnieniami charakteryzuja si¢ wysokim stopniem
trudnosci, a ich wyniki czgsto sg poddawane krytyce. Jest to, ich zdaniem, przyczy-
ng mniejszej ostatnio liczby badan w tym obszarze niz w ostatnich dekadach XX
wieku. Szkoda, gdyz wydaje sie, iz problematyka ta nabiera istotnego znaczenia dla
polskich przedsigbiorstw, a jak zauwaza J. Lichtarski [2011, s. 14], nauki o zarza-
dzaniu majg ze swej natury charakter aplikacyjny, a aplikacyjnosc¢ ich dorobku jest
glownym sensem ich uprawiania. W chwili obecnej przewazaja poglady, iz skonczyt
si¢ czas wzglednie szybkiego wzrostu gospodarczego charakterystycznego dla kil-
ku ostatnich dekad. W czasach dobrej koniunktury btedy w zarzadzaniu ,,wybacza-
ne” byly tatwiej niz w trudniejszych czasach. Zaniechanie za$ odnowy strategiczne;j
badz powazne btedy w jej przeprowadzeniu prowadza zazwyczaj do upadku przed-
siebiorstwa badz przynajmniej do istotnego pogorszenia efektow jego dziatalno$ci
[Meschi, Cremer 1999; Betz 2011 i in.].

2. Zagadnienie odnowy przedsi¢biorstwa

W literaturze dotyczacej zarzadzania panuje zgoda, iz zarowno nieustannie zacho-
dzace przeobrazenia otoczenia firmy, jak i rozwijajgca si¢ skala dziatania prowadza
nieuchronnie do sytuacji, w ktorej nie jest mozliwe kontynuowanie dotychczasowego
modelu biznesowego [Belz 2011, s. 33]. ,,Nie ma sensu pytac, czy przedsigbiorstwa
powinny si¢ zmienia¢. Pozostaje tylko ustali¢, gdzie, jak i w jakim kierunku musza to
czyni¢” [de Witt, Meyer 2007, s. 110]. Te same czynniki natury strategicznej i organi-
zacyjnej, ktore byly efektywne przez kolejne lata, staja si¢ przyczyng pogarszajacych
si¢ wynikow, a nawet upadku przedsigbiorstw [Tushman, Newman, Romanelli 1986,
s. 29]. Naturalng cechg przedsigbiorstw jest wicksza lub mniejsza — w zalezno$ci od
szeregu czynnikow — inercja i opor wobec zmian. Ich przeprowadzenie w organiza-
cji to jedno z najtrudniejszych zadan dla zarzadzajacych, na co zwrocit juz uwage
wloski pisarz, historyk i dyplomata Niccolo Machiavelli, formutujagc w 1513 r. na-
stepujaca przestroge: ,,A trzeba zauwazyc, ze nie ma rzeczy trudniejszej w przepro-
wadzeniu ani watpliwszej co do wyniku, ani bardziej niebezpiecznej w kierowaniu,
jak przewodnictwo przy tworzeniu nowych urzadzen. Albowiem reformator mie¢
bedzie przeciw sobie wszystkich tych, ktérym ze starymi urzadzeniami byto dobrze,
a ostroznymi jego przyjaciotmi beda ci, ktorym z nowymi urzadzeniami mogtoby
by¢ dobrze” [za: Superat 1998, s. 98]. Rozwazania nad zrownowazonym rozwo-
jem organizacji 1 poszukiwania mozliwosci zespalania terazniejszosci organizacji
7z jej przysztoscia sag waznym tematem przysztych badan [Bratnicki 2006, s. 13-16].
Nieumiejetnos¢ przeprowadzenia zmiany i adaptowania si¢ do otoczenia z powodu
inercji organizacyjnej jest jedna z gtownych przyczyn porazek przedsigbiorstw.
Pojecie strategicznej odnowy nie doczekato si¢ dotychczas jednolitej definicji
[Belz 2011, s. 33]. Meyer i de Wit odnowg strategiczna rozumiejg jako ,,proces cig-
glego przeprowadzania zmian strategicznych w celu jak najlepszego dopasowania
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organizacji do warunkow zewnetrznych”. Tak rozumiana odnowa przedsigbiorstwa
mieéci w sobie takie inicjatywy, jak reorganizacja, dywersyfikacja, zmiana podsta-
wowej technologii, przebudowa procesow, przetasowanie portfela produktow. Maja
one na celu zmiang elementéw systemu organizacyjnego i biznesowego; niektore
ich elementy mozna zachowaé, jednak znaczaca cze$¢ musi zosta¢ poddana trans-
formacji, jesli przedsiebiorstwo ma by¢ konkurencyjne. Tak rozumiang zmiang orga-
nizacyjng odrdzniajg od zmian o charakterze dokonywanym na biezaco na poziomie
operacyjnym, ktore nazywaja ,,dostrajaniem przedsigbiorstwa”. Zaliczaja do nich
miedzy innymi doskonalenie procedur, usprawnianie czynnosci, przesuwanie ludzi
pomiedzy zadaniami itp. Zmiany takie maja na celu poprawe wynikow w ramach
obecnego systemu; odnowa przedsigbiorstwa za$ ma na celu jego ,,zmodernizowa-
nie” [de Wit, Meyer 2007, s. 111]. Wedlug A. Moreno i J. Casillasa [2000, s. 4], aby
mogta mie¢ miejsce odnowa przedsiebiorstwa, potrzebna jest zmiana strategiczna
w przynajmniej dwoch z nastgpujacych obszarow: struktura organizacyjna, podziat
wiadzy w organizacji oraz system kontroli. Floyd i Lane [2000, s. 154-177] definiuja
odnowe strategiczng jako ewolucyjny proces zwigzany z nabywaniem, promowa-
niem i wykorzystaniem nowej wiedzy oraz z innowacyjnymi zachowaniami majacy-
mi na celu modyfikacje w kluczowych kompetencjach organizacji i/lub w obszarze
produkt/rynek, w ktérym obecnie funkcjonuje przedsigbiorstwo. Meschi i Cremer
[1999, s. 50] wskazuja na ,,jednoznaczny cel odnowy przedsigbiorstwa”, jakim jest
wedlug nich wprowadzenie nowych rozwigzan strategicznych dopasowanych do
aktualnego otoczenia organizacji. Skalik [2010, s. 18] definiuje odnowe jako fun-
damentalng zmiane o duzym zakresie, bedaca forma reakcji na fluktuacje otoczenia
i destrukcyjne zjawiska wewngtrzne zmniejszajgce poziom sprawnosci organizacji,
Belz [2011, s. 36] za$ jako proces, tres¢ i efekt wymiany kluczowych sktadnikow
modelu biznesowego przedsigbiorstw. Autor niniejszej publikacji w dalszych rozwa-
zaniach przyjmuje rozumienie odnowy strategicznej zgodne z definicjami Skalika
i Belza. Warto zwroci¢ uwagg, iz — w odroznieniu od wielu definicji odnowy, w tym
takze przytoczonych powyzej — abstrahuja one od tego, czy potrzeba odnowy wy-
nika z otoczenia przedsigbiorstwa czy tez z jego wnetrza, jak rowniez od sposobu
jej przeprowadzenia (ewolucyjnego czy rewolucyjnego). Za G. Betzem [2011] autor
przyjmuje takze, iz pojecia strategicznej odnowy (strategic renewal) oraz odnowy
przedsigbiorstwa (corporate renewal) sg tozsame?.

Zmiana strategiczna, a tym bardziej jej szczego6lna odmiana, jaka jest odnowa
strategiczna, wigze si¢ z wysokim ryzykiem. Jednak strategiczna bezwtadnos$¢ i brak
zmiany sg bardziej ryzykowne, poniewaz ze znacznie wigkszym prawdopodobien-
stwem prowadza firme¢ do schytku i upadku [Amburgey, Kelly i Barnett 1990; Si-
mons 1994; Greve 1999; Melahi, Wilkinson 2004 i wiele innych]. Amburgey, Kelly
i Barnett [1990, s. 162] poréwnuja odnowe do bardzo silnego lekarstwa, ktorego

2 Autor zwraca jednakze uwagg, iz przyjecie zatoZenia o tozsamosci obu poje¢ odbywa si¢ w kon-
tekscie dalszych rozwazan, a brak rozwinigcia tego watku wynika z ograniczonej objgtosci publikacji.
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zazycie przez pacjenta moze by¢ niebezpieczne dla jego zycia, lecz jesli pacjent
przezyje, istnieja duze szanse na powr6t do dobrego zdrowia. Sukces odnowy nie jest
gwarantowany, lecz w duzym stopniu zalezy od sposobu jej przeprowadzenia. Wiele
publikacji ma wigc charakter metodologiczny, wskazuje na najwazniejsze, w opinii
autorow, czynniki sukcesu w przeprowadzaniu odnowy przedsiebiorstwa. Wszyst-
kie publikacje wskazuja na konieczno$¢ zaangazowania najwyzszego kierownictwa
w proces zmian. Na przyktad Simons [1994, s. 184] uwaza, ze jednym z najwazniej-
szych zadan menedzerow przeprowadzajacych odnowe przedsigbiorstwa jest eduka-
cja. Odnowa przedsigbiorstwa potrzebuje zaangazowania podwladnych, ktore moze
by¢ pozyskane pod warunkiem, iz najwyzsze kiecrownictwo w sposéb jednoznaczny
prezentuje glebokie zaangazowanie, determinacj¢ i konsekwencje we wprowadzaniu
zmian. Konieczne jest zatem osobiste 1 systematyczne zaangazowanie najwyzszego
kierownictwa we wprowadzanie zmian. W swojej publikacji zwraca takze uwagg na
wazng rol¢ systemu kontroli we wprowadzaniu strategicznej odnowy. Beaty i Ulrich
[1991, s. 19-23] formulujg cztery zasady, ktorych przestrzeganie zwigksza prawdo-
podobienstwo przeprowadzenia udanej odnowy strategicznej. Sa to: koncentracja na
perspektywie klienta; otwarcie organizacji na zmiany (w kontek$cie usprawnienia
1 przyspieszenia procesu prowadzacego od zdefiniowania problemu, poprzez pod-
jecie decyzji, po jej skuteczne wdrozenie; jest to ,,szczeg6lnie istotne w przypadku
organizacji dojrzalych’); umiejetne dobranie lideréw zmian oraz — co wedtug nich
jest zbyt czesto bagatelizowane w praktyce — dokonanie zmiany w mentalnosci i za-
chowaniach ludzi. Krzakiewicz i Cyfert [2010, s. 48-54] zwracajg uwage na trzy
etapy procesu ,,reframingu” w przeprowadzaniu odnowy: osiagniecie mobilizacji,
definiowanie wizji zmiany oraz budowe systemu celow strategicznych, dziatan
1 wskaznikow.

Metodom przeprowadzania odnowy strategicznej, czy szerzej — zarzadzaniu
zmiang, poswigcono wiele publikacji i badan. Tematyka ta od dawna jest przedmio-
tem zainteresowania nauk o zarzadzaniu i wciaz pozostaje aktualna i nie do konca
zbadana. Jednym z ciekawszych watkow dotyczacych zmian oraz trudnosci w ich
przeprowadzaniu jest, wsrod innych, watek paradoksu zmiany i stabilnosci. W celu
dokonania zmian organizacje muszg pokonac¢ silng che¢é osiggnigcia stabilizacji, kto-
ra jest zjawiskiem naturalnym i sama w sobie nie jest niczym szkodliwym (watek
ten jest szerzej rozwinigty w dalszym ciggu niniejszej publikacji). Zmiana jest intui-
cyjnie przeciwstawiana stabilnosci. W tym konteks$cie ciekawa koncepcj¢ zmiany
i stabilno$ci — nie jako wykluczajacych si¢ wzajemnie, lecz jako uzupeiajacych sie
1 nawzajem wspierajacych zjawisk — przedstawil M. Farjoun. W swoim do$¢ skom-
plikowanym wywodzie uzasadnia, iz postrzeganie zmiany i stabilnos$ci jako zjawisk
przeciwnych i wykluczajacych si¢ wynika z faktu, iz nasz jezyk jest zbyt ubogi, aby
oddac¢ ztozong rzeczywistos¢ organizacyjna; odwazne jest jego stwierdzenie, iz by¢
moze takie postrzeganie rzeczywistosci spowodowane jest nawet nasza ,,wyjatowio-
ng wyobraznig” [Farjoun 2010, s. 221]. Przynajmniej czgs¢ wywodow zawartych
w tej ciekawej publikacji jest przekonujaca, jednak szczegdtowy ich opis wykraczat-
by poza ramy objetosciowe niniejszego artykutu.
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3. Ewolucyjne i rewolucyjne podejscie do przeprowadzenia
odnowy przedsi¢biorstwa

Jedng z najwazniejszych decyzji dotyczacych sposobdéw wprowadzania odno-
wy przedsigbiorstwa jest kwestia tempa zaprojektowania i wprowadzenia zmian.
Mozna wskaza¢ na dwa jej rodzaje: ewolucyjne (przyrostowe) i rewolucyjne (ra-
dykalne) [Walter, Tobias, Hasan 2005, s. 367-380]. Pierwszy z typow zmiany jest
staly i konwergentny, drugi za$ skumulowany w krotkim okresie, wptywajacy
bardzo szybko na organizacj¢ [Miller, Friesen 1984, s. 1161-1183]. Oczywiscie
nalezy wzig¢ pod uwage, ze w praktyce mozemy mie¢ do czynienia z sytuacjami,
w ktorych w tej samej organizacji w jednych obszarach mozna zastosowac podej-
$cie ewolucyjne, podczas gdy w tym samym czasie inne obszary organizacji zosta-
ng poddane odnowie rewolucyjnej, jak rowniez fakt, iz trudno wytyczy¢ wyrazng
granic¢ pomigdzy ewolucjg i rewolucja. Aby jednak rozpoczaé rozwazania, nale-
zy zgodzi¢ si¢ na pewne uproszczenia rzeczywistosci 1 uogoélnienia. Warto w tym
miejscu takze zwrdci¢ uwage na kwestie, ktora bywa przyczyng nieporozumien ze
wzgledow leksykalnych. Radykalne zmiany nie musza koniecznie oznaczaé ,,re-
wolucji”. Mozna je wprowadzi¢ zaréwno droga rewolucji, jak i ewolucji. Wedtug
Meyera i de Wita, rewolucja ma miejsce, gdy w krotkim czasie zachodzi gwattowna
i radykalna zmiana (rewolucja = radykalna zmiana + szybkie tempo), a ,,proces od-
nowy strategicznej moze si¢ sktada¢ z kilku odwaznych skokow albo wielu drob-
nych kroczkow. [...] Efekty odnowy w obu wypadkach sg takie same, ale osiggnigte
w zupehie inny sposob”. Zmiany ewolucyjne ,,same w sobie sg niewielkie, ale ich
ostateczny efekt moze by¢ imponujacy” [de Wit, Meyer 2007, s. 117, 123]. Inni z ko-
lei utozsamiajg zmiang rewolucyjng ze zmiang zasadnicza, gleboka, bez wzgledu na
tempo jej wdrozenia.

Zwolennicy ewolucyjnego podej$cia do odnowy strategicznej argumentuja, iz
jej przeprowadzenie w sposob rewolucyjny, ze wzgledu na ,,trzy krytyczne czynniki
procesu zmian — presj¢ czasu, opor wobec zmian i niepewnos¢ wynikajaca z otocze-
nia — [...] w wielu przypadkach juz we wstepnym stadium implementacji konczy
si¢ niepowodzeniem” [Krzakiewicz, Cyfert 2008, s. 163]. Gruntowne przeobrazenie
przedsiebiorstwa wymaga co prawda zerwania z przesztoscia, ale jesli odnowa ma
mie¢ trwaty charakter, ludzie beda potrzebowali czasu, by si¢ zaznajomi¢ z nowa
rzeczywistoscia, przystosowac si¢ do niej i ,,wrosnag¢” w nig. Jesli przedsicbior-
stwo potrzebuje ,,trzesienia ziemi”, by si¢ zmieni¢, to przewaznie samo jest temu
winne. ,,Realizowanie zmiany strategicznej przez zrywy i przestoje jest podobne
do pokonywania trasy maratonu sprintem z postojami. A maratony wygrywaja nie
sprinterzy, lecz biegacze wytrzymali, utrzymujacy podobne tempo” [de Wit, Meyer
2007, s. 134]. Rewolucja nie tylko wprowadza zbyt wysoki poziom chaosu, lecz
takze po prostu zastgpuje wytrwatos¢ i pracowitos¢; jest droga ,,na skroty”. Mena-
dzerowie, dokonujac rewolucji, licza na szybkie uzyskanie widocznych postgpow,
uznania i rozgtosu [Imai 1986]. Dlatego pozadang droga przeprowadzenia odnowy
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strategicznej jest ewolucja. Jest to jednak, podobnie jak pokonanie trasy maratonu,
zadanie bardzo trudne. Wymaga spehienia kilku waznych warunkéw. Pracownicy
powinni by¢ nastawieni na ciggte doskonalenie; najlepiej gdy ich myslenie jest prze-
petlione konstruktywnym niezadowoleniem z obecnego stanu rzeczy [Beinhocker
1999, 5. 95-106]. Musza by¢ zmotywowani do ciagtego uczenia si¢; w obliczu kryzy-
su (kryzys jest bowiem uwazany jako asumpt do rewolucyjnej odnowy strategiczne;j)
topnieje by¢ moze opér wobec zmian, ale stabnie motywacja do eksperymentowania
1 uczenia si¢, bo najwazniejsze staje si¢ przygotowanie na nadchodzacy wstrzas;
kryzys sktania do zachowan defensywnych i koncentracji na najblizszej przysztosci
zamiast do otwarcia si¢ i zaangazowania w dlugofalowo postrzegany rozwoj [Bate
1994]. W koncu, pracownicy powinni by¢ nastawieni na ciagla adaptacje; nieustan-
ne przystosowywanie si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu i ptynne przestawia-
nie szykow powinno stac¢ si¢ w przedsigbiorstwie normg [Eisenhardt, Brown 1997].
Aby przeciwdziata¢ kostnieniu organizacji, menadzerowie powinni starac¢ si¢ two-
rzy¢ jak najbardziej elastyczne struktury i procesy, otwartg i tolerancyjng kulturg
organizacyjng oraz ,,zapewnia¢ pracownikom poczucie bezpieczenstwa w zakresie
zatrudnienia i dalszej kariery, tak by akceptowali niepewno$¢ i niejednoznacznosé
w innych obszarach” [Nonaka 1988]. Watek ten wiaze si¢ z ciekawymi zagadnie-
niami dotyczacymi elastycznosci strategicznej przedsigbiorstwa (zob. np. [Shimizu,
Hitt 2004; Krupski 2006; Osbert-Pociecha 2006] i inni).

Zwolennicy ewolucyjnego podejscia do odnowy strategicznej przyznaja, iz
czasami sytuacja nie pozwala jednak na jej zastosowanie. Rewolucja nie wyrasta
z istniejacego porzadku, lecz go obala. Taka terapia szokowa jest niezbedna, gdy
drobniejsze zabiegi nie sg w stanie wyrwac¢ organizacji z marazmu. Moze si¢ takze
okaza¢ jedyng drogg przeprowadzenia odnowy przedsigbiorstwa w sytuacji braku
czasu na zastosowanie podej$cia ewolucyjnego (np. w sytuacji powaznego kryzysu
finansowego lub organizacyjnego).

Zwolennicy podejscia ,,skokowego” do odnowy przedsigbiorstwa argumentuja,
iz niewielu udaje si¢ sprosta¢ podej$ciu ewolucyjnemu [Betz 2011]. Utrzymuja, iz
zadna powazniejsza zmiana nie dojdzie do skutku bez istnienia ,,nacisku wewnetrz-
nego”. Argumentuja, iz podejscie ,,ewolucja — rewolucja — ewolucja” jest lepsze niz
nieustanne zmiany o charakterze cigglym, gdyz ,,niestabilno$¢ wynikajgca z cig-
glych zmian procesow i struktur prowadzi do wzrostu poczucia niepewnosci, walki
o wptywy i konfliktow miedzy dziatami”. Rewolucyjna zmiana mozliwa jest za$
dopdty, dopoki utrzymuje sie nacisk. Gdy tylko nacisk ustepuje, przedsiebiorstwo
zastyga w nowej postaci, tracac zapal do dalszych, istotniejszych przeobrazen [de
Wit, Meyer 2007, s. 130-131]. Dlatego wigkszo$¢ powaznych zmian w organiza-
cjach zostalo przeprowadzonych w obliczu kryzysu [Miller, Friesen 1984, s. 1161-
-1183]. Rozwazania nad istotg kryzysu, jego dynamikg i rolg w procesach wzrostu
i rozwoju przedsigbiorstw, sg przedmiotem wielu publikacji (por. np. [Greiner, 1972,
1988; Bienkowska, Kral, Zablocka-Kluczka 2004; Krzakiewicz 2004; Czarnecki
2010, 2011a, 2011b, 2012; Skalik 2009; Wawrzynek 2004; Wierzbic, Betz 2010;
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Zelek 2004] i wiele innych). Dyskusja na temat: czy kryzys w rozwoju organizacji
jest zjawiskiem niezbg¢dnym, mimo Ze bolesnym, trwa i nie zanosi si¢ na jej szybkie
zakonczenie.

Wedlug A. Moreno i J. Casillasa [2000] rewolucyjny sposob to jedyna droga
przeprowadzenia odnowy w szybko rosngcej organizacji [Moreno, Casillas 2000,
. 3]. Tushman, Newman i Romanelli [1986] na podstawie badan podtuznych
w czterdziestu przedsigbiorstwach stwierdzili, iz o ile mozliwe jest przeprowadzenie
odnowy zarowno w sposob ewolucyjny, jak i rewolucyjny, o tyle lepsze wyniki moz-
na osiggna¢ stosujac rewolucyjne podejécie do odnowy strategicznej. ,,Ewolucyjne
podejscie do przelomowych zmian czgsto grzeznie na etapie polityki, indywidualne-
go oporu pracownikow w stosunku do zmian oraz na organizacyjnej bezwladnosci.
Odnowa wymaga nieciggtych zmian w strategii, strukturze, w ludziach i w proce-
sach rownoczes$nie lub przynajmniej w krotkim przedziale czasowym”. Swoja opini¢
argumentuja kilkoma logicznymi wzgledami. Istnieje zatem koniecznos$¢ uzyskania
synergii pomigdzy poszczegdlnymi czgsciami organizacyjnymi; w przypadku zmian
ewolucyjnych, czesci ,,odnowione” muszg wspotpracowac z czesciami organizacji
niepoddanymi odnowie, co jest podejsciem nieefektywnym. Kolejnym argumentem
przemawiajacym za konieczno$cig szybkiego dziatania jest zagrozenie narastania
oporu wobec zmian, ktore sa wprowadzane bez ,,impetu”’; w przypadku zmian stop-
niowych bowiem, ich przeciwnicy maja wigcksze szanse na powstrzymanie zainicjo-
wanej odnowy. Wskazuja tez na zjawisko ,,sthumionych potrzeb zmian”; polega ono
na tym, iz podczas zmian ewolucyjnych, powazniejsze zmiany bywaja czgsto zanie-
chane lub odktadane; kiedy zwolennicy zmian poczuja, ze tym razem nadszedt czas
na powazne zmiany, a tak si¢ moze sta¢ raczej w przypadku podejscia rewolucyj-
nego, ,,sthumione potrzeby” maja wigcksza szans¢ ujrze¢ $wiatto dzienne. ,,Powiew
swiezosci” sprawia, iZ ,,zmiana staje si¢ modna”. Poza tym, odnowa strategiczna
jest ze swej istoty ryzykownym przedsiewzigciem; charakteryzuje si¢ niepewnoscig
1 niestabilnoscig. Im szybciej zatem okres niepewnosci si¢ zakonczy, tym wigksza
szansa na osiagniecie przez przedsigbiorstwo spokojniejszego okresu stabilnego,
bardziej zrownowazonego wzrostu i rozwoju [Tushman, Newman, Romanelli 1986,
s. 38-39].

W kontekscie oporu wobec zmian warto podkresli¢, iz ,,stabilno$¢ sama w sobie
nie jest niczym szkodliwym, gdyz pozwala ludziom zabra¢ si¢ do pracy. Dtuzsze
okresy wzglednej stabilizacji sg niezbgdne dla wtasciwego funkcjonowania przed-
siebiorstwa”. Stabilno$¢ czesto powoduje jednak nieche¢ lub wrecz nieumiejetnose
dokonania zmiany. Moze by¢ ona tak silna, ze ,,dla przezwyci¢zenia sztywnosci
1 wprawienia organizacji w ruch nie wystarczy kilka drobnych szturchnig¢. [...] Do
przebicia si¢ przez organizacyjny mur obronny nieodzowne jest zazwyczaj skoordy-
nowane uderzenie” [de Wit, Meyer 2007, s. 130].
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4. Podsumowanie

Zwolennicy zaréwno odnowy skokowej, jak i ewolucyjnej przedstawiajg racjonalne
1 przekonujace argumenty przemawiajace na korzy$¢ obu podej$¢. Mozna przyjac za
de Witem i Meyerem, iz zadaniem menadzeréw jest analiza plusow i minuséw obu
podejsc i,,potaczenie ich w sposob, ktory bedzie najlepiej pasowal do specyficznych
warunkow funkcjonowania danego przedsigbiorstwa” [de Wit, Meyer 2007, s. 138].

Czy jednak, rozwijajac powyzsza mysl, nie warto pokusic si¢ o stworzenie mo-
delu, ktory wskazywalby na pozadang w danych okolicznosciach droge podejscia
do odnowy przedsiebiorstwa wraz ze wskazaniem zmiennych, ktére powinny mie¢
w nim zasadnicze znaczenie? Kilka takich zmiennych wydaje si¢ wartych glebszego
przemyslenia i zbadania. Sg one, przy rdéznych okazjach, podejmowane przez oso-
by zajmujgce si¢ nauka o zarzadzaniu, jednak brakuje opracowania prezentujgcego
catosciowe podejscie do tematyki zwigzanej z rola rewolucji i ewolucji w procesie
odnowy przedsiebiorstwa. Ich zebranie w jednym miejscu, sprawdzenie pojawia-
jacych sie w literaturze tez oraz poglebienie badan miatoby, w opinii Autora, duze
znaczenie zarowno dla teorii, jak i dla praktyki zarzadzania. Model taki, oprocz
podstawowego zadania, jakim bytaby pomoc w dokonaniu wyboru korzystniejsze-
go w danych okolicznosciach podejscia do odnowy przedsigbiorstwa, stanowiltby
uzasadnienie dokonanego wyboru oraz wskazywatby na warunki i ograniczenia za-
stosowania obu podejs¢.

W opinii Autora, do okolicznosci mogacych mie¢ duze znaczenie w takim mo-
delu, ze wzgledu na otwarto$¢ ponizszego katalogu, moga naleze¢: tempo wzrostu
przedsigbiorstwa; typy osobowosci i przywodztwa prezentowane przez cztonkow
najwyzszego kierownictwa; zrodta ich wladzy oraz mandatu do zmian, ktore otrzy-
muja od wlascicieli; nat¢zenie kryzysu lub sytuacji kryzysowej — badz brak symp-
tomow o charakterze kryzysu — towarzyszace podje¢ciu decyzji o przeprowadzeniu
odnowy przedsigbiorstwa; posiadane zasoby przedsi¢gbiorstwa — gtéwnie w znacze-
niu zasoboéw ludzkich i finansowych; okoliczno$ci zwigzane z sukcesjag w gronie
najwyzszego kierownictwa (m.in. czy wsrod czlonkow najwyzszego kierownictwa
znajdujg si¢ osoby promowane z zewnatrz czy z wewnatrz organizacji, czy osoby
te zajmuja stanowiska od niedawna itp.); wiek, wielko$¢ i ztozono$¢ przedsigbior-
stwa; kontekst otoczenia przedsi¢biorstwa (burzliwo$¢ badz wzglgdna jego stabil-
no$¢, gtowne technologie, nasilenie konkurencji, rentownos$¢ itp.); fakt wystapienia
kryzysu w procesie odnowy; w koncu zrodto zaistnienia potrzeby odnowy (zmiany
W otoczeniu czy zmiany wewnatrz organizacji).
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REVOLUTIONARY AND EVOLUTIONARY APPROACH
TO CORPORATE RENEWAL: LITERATURE REVIEW
AND FUTURE RESEARCH DIRECTIONS

Summary: The aim of presented article is to synthesize themes concerning a choice between
evolutionary and revolutionary approach to corporate renewal. There are arguments in favour
and against both approaches. The creation of the decision model was proposed by the author,
with potential elements that might be included in such a model.
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