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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie propozycji modelu procesu odnowy organizacyjnej. Punktem wyj$cia w artykule uczyniono cha-
rakterystyke odnowy organizacyjnej, co w dalszej czesci pozwolito na zaprezentowanie modelu procesu odnowy organizacyjnej oraz
jego elementéw sktadowych.
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Abstract

The aim of this paper is to present the proposal of organizational renewal process model. The paper starts with a description of the
basis of organizational renewal, which later allows to present an original proposal of organizational renewal process model and its
components.
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Model procesu odnowy organizacyjnej

Wstep

Przyjecie lezacego u podstaw teorii ekologii populacji zatoze-
nia, zgodnie z ktérym otoczenie dokonuje $wiadomej selekcji
konkurujacych przedsiebiorstw, wybierajac te podmioty, ktére
s3 w najwiekszym stopniu efektywne i potrafia najlepiej za-
spokoi¢ jego potrzeby [Hatch 2002; Morgan 2008], wymusza
na zarzadzajacych konieczno$¢ ciagtego dopasowywania sys-
temoéw zarzadzania i modeli biznesowych do zmieniajacych sie
warunkéw otoczenia. Pomimo znaczenia permanentnego pod-
noszenia efektywno$ci organizacji, model odnowy ciagtej moz-
na uznac za efektywny wytacznie z perspektywy zapewniania
,biezacej sprawnosci” systemu zarzadzania i modelu biznesu,
natomiast w razie pojawiania sie nieciggtych zmian w otocze-
niu niezbedne staje sie odwotanie do modelu odnowy dyskret-
nej. Konieczno$¢ dokonywania wyboréw pomiedzy modelami
zmian ciagtych i dyskretnych, a takze wptyw proceséw odno-
wy organizacyjnej na wzrost poziomu turbulencji w systemie
zarzadzania, podwyzszenie kosztéw funkcjonowania i wzrost
ryzyka operacyjnego, wskazuja na zasadnos¢ podjecia dyskusji
nad ksztattem modelu procesu odnowy organizacyjne;j.

Istota odnowy organizacyjnej. Odnowa organizacyjna stano-
wi tres¢, proces i efekt przeksztatcen kluczowych elementéow
systemu zarzadzania warunkowanych zmianami modelu biz-
nesowego [Betz 2012; Cyfert, Betz, Wawrzynek 2014], przy
czym tak definiowana odnowa moze przybra¢ jedng z trzech
form: utrzymania, adaptacji badz innowacji [Péyhonen 2004].

Zastosowanie powyzszego podejscia do definiowania istoty
odnowy organizacyjnej, wskazujgce na konieczno$¢ przyjecia
holistycznego podej$cia do doskonalenia organizacji, wymusza
na zarzadzajacych konieczno$¢ realizacji zmian w trzech
obszarach organizacji [Cyfert 2012]:

—  warstwie definicyjnej, okreslajacej pozadany wzorzec roz-
woju organizacji, opisywanej przy wykorzystaniu koncep-
cji modelu biznesu i strategicznej karty wynikdw,

—  warstwie regulacyjnej, okreslajacej obowigzujace w orga-
nizacji standardy i wzorce dziatan, opisywanej przy wyko-
rzystaniu mechanizméw systemu zarzadzania;

— warstwie realizacyjnej, okreslajacej sposoby wykonywa-
nia dziatan operacyjnych, opisywanej przy wykorzystaniu
proceséw i projektow.

Przyjecie wezszego podejscia, ograniczajacego zakres odnowy
organizacyjnej wytacznie do jednego z wyréznionych powyzej
obszaréw, ze wzgledu na wysoki poziom ryzyka wystgpienia
zjawiska suboptymalizacji, bedzie miato nie tyle neutralny, ile
negatywny wplyw na skutecznos$¢ proceséw zmian.

Model procesu odnowy organizacyjnej. Krytyczna analiza
podejs¢ do definiowania odnowy organizacyjnej przedstawio-
nych w literaturze przedmiotu, w ktérej wyréznia sie od trzech
(P. Stahle) do osmiu (D. Hurst) etapéw proceséw odnowy orga-
nizacyjnej, stanowita podstawe do zaproponowania dziewie-
cioetapowego modelu procesu odnowy organizacyjnej (rys. 1).

optymalizacja

Transformacja
i dostosowanie
modelu
organizacyjnego

Pozyskiwanie
i zabezpieczenie
zasobow

Dopasowywanie
kultury
organizacyjnej

Standaryzacja ﬂ Identyfikacja
: : trendow
i ekonomiczna

M obilizowanie ’

pracownikéw

i okazji
w otoczeniu

O pracowywanie
innowacyjnych
rozwigzan

Przeksztatcanie
modelu
biznesowego

Kreowanie
wizji przetomu
i inspirowanie
pracownikéw

Ryunek. 1. Model procesu odnowy organizacyjnej

Zrédto: opracowanie wiasne.
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1. Identyfikacja trenddéw i okazji w otoczeniu

Punktem wyj$cia w procesie odnowy jest opracowanie syste-
mu strategicznego monitoringu otoczenia, pozwalajacego na
identyfikacje proceséw zmian w otoczeniu, stanowigcych pod-
stawe do oceny poprawnosci uksztattowania wykorzystywa-
nego w organizacji modelu biznesu.

Zaobserwowane niedopasowanie wykorzystywanego w orga-
nizacji modelu biznesu do potrzeb i oczekiwan zgtaszanych
przez podmioty w otoczeniu, wskazujace na wyksztatcenie sie
luki strategicznej, stanowi impuls do zainicjowania procesu od-
nowy organizacyjnej. Identyfikacja luki strategicznej zmusza
zarzadzajacych organizacja do zredefiniowania kluczowych za-
sobow, determinujgcych poziom sprawnosci procesu odnowy.

Podejmujac decyzje o konfiguracji kluczowych zasobow, zarza-
dzajacy dokonujg wyboru pomiedzy procesami rewitalizacji,
zasadzajacymi sie na wykorzystaniu dotychczasowych zaso-
boéw, a procesami adaptacji, nakierowanymi na przemodelo-
wanie kluczowych zasob6éw. W podej$ciu opartym na rewitali-
zacji odnowa postrzegana jest jako proces silnie warunkowany
dostepem do zasobéw, dopasowaniem do norm i standardéw
w branzy oraz podporzadkowany wewnetrznym uwarunko-
waniom. W konsekwencji zastosowania podejscia opartego na
rewitalizacji dziatania w procesie odnowy nakierowane sg na
wzmacnianie i wykorzystywanie kluczowych zasob6éw posia-
danych przez organizacje. U podstaw podejscia adaptacji lezy
zatozenie o koniecznos$ci wyjscia poza istniejace wewnetrzne
uwarunkowania organizacji, co oznacza, ze zwiekszenie ela-
stycznoS$ci dzialania organizacji nastepuje poprzez aktywne
poszukiwanie szans w otoczeniu. Tym samym organizacja zo-
staje zmuszona do odrzucenia posiadanych zasobo6w i kluczo-
wych kompetencji, co jest pochodng przyjetego a priori zatoze-
nia, Ze organizacje, ktére odnosza sukces, ucza sie odmiennych
zachowan od dotychczasowych i pozyskuja nowe kluczowe
zasoby [Volberda, Baden-Fuller, Bosch 2001].

Zdiagnozowana luka strategiczna wraz z okreslong konfigura-
cja kluczowych zasobéw stanowig podstawe do zdefiniowania
i wyboru optymalnego modelu zmian. W zalezno$ci od uwa-
runkowan zarzadzajgcy organizacjg dokonuja wyboru pomie-
dzy dwoma generycznymi modelami zmian: modelem zmian
ciggtych i modelem zmian skokowych [Floyd, Lane 2000]. Pod-
czas gdy procesy odnowy organizacyjnej realizowane w for-
mule zmian ciggtych nakierowane s3 na biezace doskonalenie
organizacji, zmiany skokowe (dyskretne) oznaczajg z perspek-
tywy odnowy organizacyjnej radykalna zmiane, zwigzang
z koniecznoscig przeprojektowania i wdrozenia kluczowych
elementéw systemu zarzadzania. Zmiany o charakterze dys-
kretnym, majace na celu szybka przebudowe systemu zarza-
dzania organizacja, moga stanowi¢ dla organizacji , terapie szo-
kowq” [Strebel 1990], ktéra ze wzgledu na swoj radykalizm
moze zosta¢ odrzucona przez system zarzadzania organizacji.
W celu zapewnienia dtugookresowego powodzenia organizacji
bardziej uzasadnione wydaje sie realizowanie procesu odno-
wy w formule ciggtej, zapewniajacej stopniowe wprowadzanie
zmian i zréwnowazony rozwo6j organizacji [Agarwal, Helfat
2009]. Zastosowanie takiej formuty zmian pozwoli na uniknie-
cie zaburzen w podsystemach organizacji, jednak moze dopro-
wadzi¢ do zjawiska ,chronicznego nienadgzania za zmianami”.

2. Opracowywanie innowacyjnych rozwiazan

Okreslenie modelu odnowy organizacyjnej, optymalnego
w aspekcie zidentyfikowanych w otoczeniu trendéw i okazji,
stanowi punkt wyjscia do podjecia w organizacji dyskusji nad
propozycjami innowacyjnych rozwigzan. Skuteczno$¢ procesu
odnowy organizacyjnej uzalezniona jest zatem od zdolnosci do
przemodelowania systemu zarzadzania w taki sposéb, by,
sprzyjajac organizacyjnemu uczeniu sie, umozliwiat genero-
wanie produktywnych idei i nowych pomystéw. Organizacje
powinny dazy¢ do tego, aby sta¢ sie liderami idei w swojej
branzy, aby okresla¢ i narzuca¢ innym podmiotom reguty gry,
a nie ogranicza¢ swoje mozliwos$ci, podazajac torem cudzych
wyboréw strategicznych. Cztonkowie organizacji musza mie¢
zdolno$¢ , pozbywania sie” nieaktualnej wiedzy, aby pozyski-
wac nowa, rezygnowania ze dotychczasowych sposobéw dzia-
tania, aby przyswoi¢ sobie nowe wzorce i by¢ gotowymi do
podejmowania wyzwan i ciggtych eksperymentéw. Menedze-
rom nalezy zapewni¢ takie warunki, aby mogli nieustannie po-
szukiwaé nowych podej$¢, rozwigzan i metod pracy. Wiedza to
jedyny zasob, ktéry powinien reprodukowaé sam siebie. W sy-
tuacji, w ktorej wiedza deprecjonuje sie, erozji ulega takze
system warto$ci organizacji, natomiast w sytuacji, w ktorej
wiedza jest rozwijana, system wartosci jest wzmacniany [Krza-
kiewicz, Cyfert 2013].

3. Zmiana i dostosowanie realizowanego
modelu biznesowego

U podstaw procesu odnowy organizacyjnej lezy zatozenie
o konieczno$ci holistycznego podejscia do doskonalenia orga-
nizacji, co oznacza, ze wprowadzanie zmian w systemie zarza-
dzania organizacja musi zosta¢ poprzedzone dzialaniami
zwigzanymi z dopasowaniem modelu biznesowego do proce-
séw zachodzacych w otoczeniu. Implementacja zmian w mo-
delu biznesowym stanowi podstawe do wyznaczenia nowego
poziomu réwnowagi organizacyjnej i zdefiniowania warun-
kéw brzegowych do realizacji proceséw odnowy w warstwach
regulacyjnej i realizacyjnej. Wprowadzane w modelu bizneso-
wym zmiany musza uwzglednia¢ zaleznosci zawigzujace sie
pomiedzy poszczegblnymi sktadowymi modelu [Falencikow-
ski 2013], nie musza jednak odnosic¢ sie do wszystkich kompo-
nentéw modelu.

4. Kreowanie wizji przetomu i inspirowanie
pracownikow

Przed przystapieniem do przeksztatcania systemu zarzadza-
nia niezbedne staje sie okreslenie wizji zmiany oraz zainspiro-
wanie pracownikéw, stanowigce podstawe do zbudowania
poczucia zasadnosci realizacji przyjetej koncepcji odnowy or-
ganizacyjnej.

Definiowanie wizji przetomu w procesie odnowy organizacyj-
nej jest dziataniem iteracyjnym, powodujacym, ze koncepcja
odnowy wytania sie stopniowo. W trakcie poszczegélnych ite-
racji pomiedzy osobami uczestniczacymi w definiowaniu kon-
cepcji odnowy toczy sie swoistego rodzaju gra, zmierzajgca do
zdefiniowania nowego stanu réwnowagi organizacyjnej. Takie
podejscie do formutowania wizji zmiany oznacza, ze dgzenie
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do zapewnienia wysokiego poziomu precyzji w formutowaniu
zamierzen strategicznych, ze wzgledu na ryzyko usztywnienia
stanowisk os6éb wypracowujacych rozwigzanie, moze przy-
nie$¢ negatywne skutki. Precyzja w definiowaniu proceséw
zmian stanie sie niezbedna na kolejnych etapach, w ktérych
zaproponowane zostang konkretne dziatania w procesie odno-
wy organizacyjnej.

Inspirowanie pracownikéw wymaga od zarzadzajacych odej-
$cia od petryfikacji metod i technik wykorzystywanych w orga-
nizacji, bez wzgledu na poziom ich efektywnosci. Przywodcy
powinni skoncentrowac sie na rzucaniu wyzwan organizacji,
a nie na kontrolowaniu jej funkcjonowania, co wymaga od nich
dowartosciowania proceséw stymulowania wyobrazni organi-
zacyjnej i wyrazenia przyzwolenia na eksperymentowanie.

5. Mobilizowanie i zmiana postaw
pracownikow

Propozycje zmian w modelu biznesowym oraz wypracowana
wizja przetomu pozostang abstrakcyjnymi pomystami dopéty,
dopdki nie zostang w odpowiedni sposéb urzeczywistnione.
Skuteczni przywdédcy, podejmujac dziatania nakierowane na
realizacje procesu odnowy organizacyjnej, powinni odwoty-
wac sie do wiedzy i emocji pracownikéw - po to, aby ci uwie-
rzyli w realno$¢ budowanej wizji i zaangazowali sie w jej reali-
zacje. Przywdédcy musza mie¢ $wiadomos$¢, Ze emocjonalne
zaangazowanie pracownikow jest niezwykle wazne dla dtugo-
falowego powodzenia organizacji, co oznacza, Ze powinni
ksztattowa¢ taka kulture organizacyjng, w ktérej cztonkowie
organizacji beda nie tyle akceptowali pomysty strategiczne, ile
wierzyli w skuteczno$¢ ich realizacji, zaufaja decyzjom mene-
dzeréw i uwierza w sens podejmowanych dziatan.

Proces odnowy organizacyjnej mozna zatem traktowa¢ w ka-
tegoriach rezultatu wyboru, aktu woli, dokonywanego naj-
pierw przez jedna osobe, nastepnie przez wybrana grupe pra-
cownikéw organizacji i wreszcie przez krytyczng mase
pracownikdéw, ktérego skuteczno$¢ uzalezniona jest od akcep-
tacji kierunkéw zmian w modelu biznesu i systemie zarzadza-
nia organizacji. Dziatania realizowane w fazie mobilizowania
umozliwiaja sterowanie procesem gromadzenia mentalnej
energii, niezbednej do realizacji i podtrzymania procesu odno-
wy, pozwalajacej na rozszerzenie zakresu akceptacji zmian -
poczawszy od poziomu pojedynczego pracownika, poprzez
poziom zespotu, skoficzywszy na poziomie catej organizacji.

Budowa potencjatu przeksztatcania organizacji wymaga reali-
zacji pieciu powiazanych dziatan:

1. Ksztattowania postaw przywddczych sprzyjajacych proce-
som delegowania wiadzy oraz zapewniajacych atmosfere
zaufania i wspoétpracy.

2. Zbudowania systemu interaktywnej komunikacji we-
wnatrz organizacji, stanowiacego Zrédio informacji
o dziataniach realizowanych w procesie odnowy oraz
umozliwiajacego prowadzenie dyskusji nad zasadno$cia
kierunkéw dziatan i proceséw zmian.

3. Wspierania tworzenia zespotéw roboczych, charakteryzu-
jacych sie interfunkcjonalng reprezentatywnoscia, sprzy-

jajaca identyfikacji i rozwigzywaniu probleméw zwigza-
nych z holistyczng, wielowymiarowa diagnoza organizacji.

4. Przygotowania uczestnikéw organizacji do wewnetrznego
cyklu odnowy, zwigzanego z uswiadomieniem znaczenia
wprowadzanych zmian i wsparciem w przystosowaniu do
nowych warunkéw dziatan.

5. Wdrozenia mechanizméw uczenia sie i wspotdzielenia
wiedzy w organizacji, zapewniajacych wyksztalcenie sie
nowego zbioru standardéw zachowan organizacyjnych,
wplywajacych pozytywnie na skutecznos¢ procesu zarza-
dzana organizacja.

6. Dopasowywanie kultury organizacyjnej

Zarzadzajacy organizacjami musza mie¢ §wiadomos¢, ze same-
go zdefiniowania wizji przetomu nie mozna uzna¢ za gwaran-
cje skutecznosci procesu odnowy organizacyjnej. Kluczem do
zapewnienia sukcesu organizacji jest bowiem nie tyle samo
okreslenie wizji, ile prawidtowo realizowany proces jej wdro-
zenia, w ktérym to, poprzez dopasowanie poszczegdlnych
sktadowych organizacji, dazy sie do uzyskania i utrzymania
efektu synergii. Jezeli proces dopasowania zostanie przepro-
wadzony w spos6b niewtasciwy, to organizacja, zamiast kre-
owac warto$¢ dodang, bedzie ja niszczyta.

Dopasowanie organizacyjne osiggane jest w wyniku zaakcep-
towania przez uczestnikéw organizacji systemu norm i warto-
$ci, wchodzacych w sktad kultury organizacyjnej, odnoszacych
sie do wspoétdzielonych pogladéw, ideologii, wartosci, przeko-
nan i oczekiwan, zbieznych z warto$ciami eksponowanymi
w strategii. Wewnetrzna sp6jno$¢ owego systemu oraz stopien
dostosowania do niego mechanizméw zarzadzania wykorzy-
stywanych w organizacji stanowig istotng determinante efek-
tywnosci funkcjonowania organizacji. Brak dopasowania me-
chanizméw zarzadzania do kultury organizacyjnej powoduje
wyksztatcenie sie zjawiska dysonansu w procesach decyzyj-
nych, co z kolei prowadzi do obnizenia efektywnos$ci funkcjo-
nowania organizacji.

7. Pozyskiwanie i zabezpieczenie zasobow

Skuteczno$¢ procesu odnowy wymaga podjecia dziatan zwia-
zanych z pozyskiwaniem, integrowaniem, rekonfiguracja
i pozbywaniem sie zasobdw, pozwalajacych na zapewnienie
dopasowania modelu biznesowego i systemu zarzadzania
organizacji do dynamicznie zmieniajacych sie warunkéw
otoczenia. Organizacje, wykorzystujac dostepne na rynku
zasoby, poprzez procesy integracji konstruuja z nich odpo-
wiednie kombinacje Zrédet unikatowych kompetencji. Jedno-
czes$nie, dazac do zapewnienia stabilno$ci popytu na oferowa-
ne produkty w warunkach permanentnych zmian otoczenia
biznesowego, organizacje musza dysponowa¢ odpowiednimi
zasobami pozwalajacymi na dynamiczne dopasowanie do
zmian w otoczeniu. Podejmujac prébe generowania wartos$ci
z tytutu posiadanych zasoboéw, organizacja musi adaptowac
sie szybciej i skuteczniej niz konkurenci, co oznacza, Ze punkt
ciezko$ci w tworzeniu przewag konkurencyjnych potozony
jest na szybko$¢ reakcji w stosunku do zachowan konkuren-
tow.

Management Forum, 2015, vol. 3, no. 1

13



Szymon Cyfert, Kazimierz Krzakiewicz

8. Transformacja i dostosowanie
modelu organizacyjnego

Rekonstrukcja modelu biznesu powigzana ze zmiang postaw
pracownikéw wymaga znalezienia odpowiedzi na pytanie
o optymalny, w aspekcie zmian zachodzacych w otoczeniu, spo-
s6b konstrukeji organizacji. Préba odpowiedzi na tak postawione
pytanie zwigzana jest z zaprojektowaniem systemu informacyj-
nego, systemu komunikacji wewnetrznej, systemu controllingu,
systemu motywacyjnego oraz struktury organizacyjne;.

9. Standaryzacja i ekonomiczna optymalizacja

Ostatnim etapem w procesie odnowy organizacyjnej jest stan-
daryzacja i ekonomiczna optymalizacja. Dziatania podejmowa-
ne na tym etapie zwigzane s z zapewnieniem spdjnosci
warstwy realizacyjnej z warstwa definicyjna i regulacyjna i na-
kierowane sa na przeprojektowanie architektury proceséw
oraz zdefiniowanie inicjatyw strategicznych.

Podsumowanie

Definiujgc pojecie odnowy organizacyjnej w opracowaniu,
przyjeto, iz stanowi ona tres¢, proces i efekt przeksztatcen klu-
czowych elementéw systemu zarzadzania warunkowanych
zmianami modelu biznesowego, jednoczes$nie zatozono, iz pro-
cesy odnowy organizacyjnej wymuszajg przemodelowanie za-
réwno systemu zarzadzania organizacja, modelu biznesowego,
jak i warstwy realizacyjnej organizacji. Powyzsze zatozenia,
wyznaczajace ramy (dla) realizacji odnowy organizacyjnej,
stanowity podstawe do zaprojektowania dziewiecioetapowe-
go modelu procesu odnowy organizacyjnej, obejmujgcego na-
stepujace etapy: (1) Identyfikacja trendéw i okazji w otocze-
niu; (2) Opracowywanie innowacyjnych rozwigzan; (3)
Przeksztatcanie modelu biznesowego; (4) Kreowanie wizji
przetomu i inspirowanie; (5) Mobilizowanie i zmiana postaw
pracownikéw; (6) Dopasowywanie kultury organizacyjnej; (7)
Pozyskiwanie i zabezpieczenie zasob6w; (8) Transformacja
i dostosowanie modelu organizacyjnego; (9) Standaryzacja
i ekonomiczna optymalizacja.
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