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Streszczenie

Trudno$ci, jakie napotykaja przedsiebiorstwa z dostosowywaniem sie do coraz szybciej zmieniajacych sie warunkéw otoczenia, pozo-
staja jednym z kluczowych probleméw menedzerskich. Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji procesowego modelu odnowy
przedsiebiorstwa oraz zaprezentowanie wynikéw analizy proceséw odnowy.

Stowa kluczowe: odnowa przedsiebiorstw, proces transformacji, triumwirat zarzadczy.

Abstract

Difficulties which enterprises encounter to adjust to faster and faster changing external conditions are one of the main managerial
problems. The aim of the article is to show the concept of a process-based model of enterprises renewal and the results of renewal
process analysis.

Keywords: renewal of enterprises, transformation process, management triumvirate.
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Wstep

Umiejetno$¢ przeprowadzenia efektywnych proceséw odno-
wy przedsiebiorstwa stanowi nieustajgce wyzwanie dla mene-
dzeréw. Sony, Nokia czy Kodak stanowig doskonate przyktady,
jak trudno byto temu wyzwaniu sprosta¢. R6wnoczesnie obec-
nie mozemy obserwowac poszerzajacy sie poziom wyzwan dla
takich firm, jak Microsoft, Google czy Apple. Ich dziatania
w ciaggu kilku najblizszych lat badZ to umozliwig utrzymanie
dotychczasowych pozycji i przejscie do , Ligi Mistrzéw” przed-
siebiorstw potrafigcych dostarcza¢ dtugofalowego sukcesu ak-
cjonariuszom, badz tez doprowadza do dotaczenia przez nie
do grona tych, ktdre odeszly w cien.

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie koncepcji pro-
cesowego modelu odnowy przedsiebiorstwa oraz zaprezento-
wanie wynikoéw analizy proceséw odnowy w niemalze pieciu-
set firmach wedtug tego modelu. Prezentowane wyniki badan
stanowig element projektu badawczego ,0Odnowa polskich
przedsiebiorstw” N N115 019939, finansowanego z $srodkéw
na badania naukowe w latach 2010-2013.

W artykule w ramach przedstawienia podstaw teoretycznych
prezentujemy omowienie zjawiska odnowy przedsiebiorstw
oraz modeli opisujacych kluczowe ich sktadowe. Prezentowa-
ne koncepcje i rozwiazania sa wynikiem studiow miedzynaro-
dowej literatury przedmiotu i identyfikacji najistotniejszych
koncepcji ostatnich lat. W nastepnej kolejnosci przedstawiamy
koncepcje triumwiratu archetypowych rél menedzerskich
oraz powigzania jej w procesowy model odnowy przedsie-
biorstw. W ramach prezentacji wynikéw badan wskazujemy
na mozliwosci interpretacji ztozonych zjawisk odnowy z wy-
korzystaniem tegoz modelu.

1. Zjawisko odnowy przedsiebiorstw

Zjawisko odnowy przedsiebiorstw pozostaje w ostatnich
dwoéch dekadach przedmiotem intensywnych badan z zakresu
nauk o zarzadzaniu. Rozpowszechnione w zachodniej literatu-
rze przedmiotu okreslenia odnowa przedsiebiorstwa (corpo-
rate renewal) oraz odnowa strategiczna (strategic renewal) sa
kolejnymi perspektywami badann nad zdolnoscia przed-
siebiorstw do odnowy zapoczatkowanymi jeszcze w latach
osiemdziesigtych XX wieku. Pojecia te nie doczekaty sie do-
tychczas jednolitej, powszechnie uznawanej definicji. W bada-
niach realizowanych w ramach projektu ,,0dnowa organizacyj-
na polskich przedsiebiorstw” przyjeliSmy, iz, jako ze odnowa
przedsiebiorstwa jest zjawiskiem wystepujacym na réznych
poziomach, konieczne jest rozréznienie co najmniej dwéch jej
poziomdw: strategicznego oraz organizacyjnego. PrzyjeliSmy
wiec, ze pierwszy z nich, opisujacy strategiczne uwarunkowa-
nia odnowy, okre$lany mianem strategicznej odnowy przed-
siebiorstwa, nalezy rozumie¢ jako proces, tres¢ i efekt wymia-
ny kluczowych elementéw modelu biznesowego [Betz 2012].
Przytoczona definicja opiera na zaproponowanym przez
G. Betza powigzaniu kompleksowo$ci rozumienia zjawiska od-
nowy w ujeciu R. Agarwal i C. Helfat z diagnostyczno-projekto-
wym ujeciem strategicznego modelowania biznesu zapropo-

nowanym przez A. Osterwaldera (zob. [Belz, Olejczyk 2012]).
Dwie pierwsze autorki zaproponowaty, aby strategiczng odno-
we przedsiebiorstwa rozumiec¢ jako ,proces, tres¢ i efekt prze-
ksztatcania lub wymiany tych cech organizacji, ktére posiadaja
znaczacy wptyw na jej dtugofalowe perspektywy funkcjono-
wania” [Agarwal, Helfat 2009, s. 282]. Krytyczna analiza
zaproponowanej definicji doprowadzita do propozycji do-
okre$lenia ,tych cech organizacji, ktére posiadajg znaczacy
wplyw na jej dtugofalowe perspektywy funkcjonowania”.
G. Belz w swych badaniach, obserwujac przypadki odnowy
przedsiebiorstw, zauwazyt, Ze zakres przeksztatcen tych stra-
tegicznych cech najlepiej jest opisywany wspoéiczesnie
pojeciem modelu biznesu [Betz 2011, s. 36]. Oparcie sie
na koncepcji modelu biznesu autorstwa A. Osterwaldera (zob.
[Osterwalder, Pigneur 2010]) byto wynikiem analizy dostep-
nych w literaturze przedmiotu propozycji definicyjnych i uzna-
nia, iz nie taksonomiczne, lecz diagnostyczno-projektowe
ujecie tego konceptu, osadzone w nurcie design science, po-
siada najwieksza warto$¢ zaréwno poznawczg, jak i aplika-
cyjna.

Drugi ze wspomnianych pozioméw odnowy okresliliémy mia-
nem organizacyjnej odnowy przedsiebiorstwa. Zdefiniowali-
$my jg jako tres¢, proces i efekt przeksztatcen kluczowych ele-
mentéw systemu zarzadzania warunkowanych zmianami
modelu biznesowego [Cyfert, Belz, Wawrzynek 2014; s. 16].
Stanowi ona warunek skutecznej implementacji opisanej po-
wyzej strategicznej odnowy przedsiebiorstwa. Dzieje sie tak
dlatego, iz realne przeksztatcenie modelu biznesowego przed-
siebiorstwa mozliwe jest jedynie poprzez uksztattowanie
i wdroZenie nowego modelu organizacyjnego oraz przyjecie
oczekiwanych zachowan, a takze pozyskanie kompetencji
przez jego pracownikéw. Powigzania pomiedzy tymi strate-
gicznymi i organizacyjnymi poziomami, wypracowane w ra-
mach realizacji wspomnianego projektu badawczego, prezen-
tuje rys. 1.

W odniesieniu do powyzszego, wazne jest zwrocenie uwagi na
konieczno$¢ uwzglednienia w rozwazaniach nad zjawiskiem
odnowy przedsiebiorstw takze samego procesu transforma-
cji. Jak wynika z przytoczonej definicji, stanowi on, obok tresci
i efektu, istote tego zjawiska. W przywotanym na rys. 1 mode-
lu proces ten opisany jest w warstwie realizacji decydujacej
o mozliwosci implementacji zaréwno strategicznej, jak i orga-
nizacyjnej odnowy przedsiebiorstwa. Istotne jest zwrécenie
uwagi na systemowy aspekt takiego rozumienia proceséw
odnowy przedsiebiorstw. Poszczeg6lne trzy warstwy modelu
sa ze sobg wzajemnie powigzane, warunkujac sie wzajemnie.
Znaczenie warstwy realizacyjnej wynika nie tyle z implemen-
tacji nowego modelu biznesowego i modelu organizacji,
ile takze, a moze przede wszystkim, ze znaczenia, jakie proces
zmiany ma w samym Kksztattowaniu tych nowych modeli.
Immamentnym elementem tego procesu jest bowiem tworze-
nie nowych wizji i modelu biznesowego, a takze ksztatto-
wanie nowego modelu organizacyjnego i systemu zarzadza-
nia. Sktadowe procesu odnowy przedsiebiorstwa prezentuje
rys. 2.
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Cyfert 2012, s. 125].
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Rysunek 2. Sktadowe procesu odnowy przedsiebiorstwa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Cyfert, Krzakiewicz 2015
(artykut w niniejszym zbiorze)].

Poszczegolne sktadowe powyzszego procesu zostaly szczego-
towiej opisane w stanowigcym cze$¢ tego numeru prac nauko-
wych artykule Sz. Cyferta i K. Krzakiewicza ,Model procesu
odnowy organizacyjnej”. W dalszej cze$ci niniejszego artykutu,
prezentujgc wyniki przeprowadzonych badan, odniesiemy sie
do znaczenia oraz specyfiki tychze sktadowych.

2. Potencjal odnowy przedsiebiorstw

Badanie proces6w odnowy przedsiebiorstw wymaga rozumie-
nia ich zrédet, elementéw sktadowych oraz pomiedzy nimi po-
wigzan. Pelne rozumienie istoty prowadzi jednak zawsze do
pytania o to, co powoduje, Ze organizacje s3 w stanie we wia-
$ciwym czasie zainicjowac takie procesy, wtasciwie zinterpre-
towac czesto stabe sygnaly z otoczenia, a nastepnie poprzez
innowacje wypracowa¢ nowy model biznesowy, przebudowa¢
swoje organizacje i dokona¢ faktycznej odnowy. Badania R. Gu-
latiego, N. Nohrii i F. Wohlgezogena w dobitny spos6b zwracaja
uwage na skale wyzwan, jakie stanowi zdolno$¢ skutecznej od-
nowy dla przedsiebiorstw na przestrzeni wielkich kryzyséw
zachodzacych w trzech ostatnich dekadach. Opierajac sie na
longituidalnych studiach uwzgledniajacych prébe niemalze
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5 tys. przedsiebiorstw, zauwazyli oni, iz jedynie 9% przedsie-
biorstw zdotato wyj$¢ z okreséw globalnych recesji w lepszej
kondycji, mierzonej przynajmniej 10-procentowym szybszym
wzrostem sprzedazy i zyskdw niz Srednia w branzy, w jakiej
funkcjonowaty [Gulati, Nohria, Wohlgezogen 2010]. W ostat-
nim czasie A. Binns, ].B. Harreld, Ch.A. O’Reilly oraz M.L. Tush-
man zwracaja uwage, ze analiza przypadkéw firm takich jak
Kodak, Nokia czy BlackBerry nieustannie zmusza do poszuki-
wania zrédet zdolno$ci odnowy strategicznej przedsiebiorstw
[Binns et al. 2014].

W studiach nad tym zagadnieniem $lady poszukiwan mechani-
zméw ksztattujacych potencjat odnowy mozna znalezé w $wia-
towej literaturze przedmiotu od ponad dwéch dekad. M. Ham-
mer, opisujac strukture mechanizméw warunkujacych
zdolno$¢ systemu do odnowy i przeobrazen, rozréznit dwa
systemy zarzadzania funkcjonujgce w organizacji. Pierwszy
z nich okreslit jako powierzchniowy (surface system), drugi na-
tomiast jako gleboki (deep system). System powierzchniowy
odnidst do tworzacych warto$¢ procesow, systemow, struktur
i wartosci. Za istote systemu gtebokiego uznat z kolei rozpo-
znawanie zmian, jakie zachodza w otoczeniu, analizowanie
tych zmian oraz oddziatywanie na dostosowywanie sie syste-
mu powierzchniowego. System gleboki wyraza zdaniem
M. Hammera zdolno$¢ organizacji do zmian [Hammer 1996,
s. 215]. Wéréd koncepcji powstatych w latach dziewiecédziesia-
tych przytoczy¢ mozna choéby propozycje S. Ghoshala i Ch. Bar-
tletta, opisujgce model i behawioralny kontekst odnowy [Gho-
shal, Bartlett 1996] oraz S. Meziasa i M. Glynn, badajacych
formy odnowy z perspektywy proceséw innowacyjnych [Me-
zias, Glynn 1993]. W pierwszej dekadzie XXI wieku rozpo-
wszechnita sie koncepcja dynamicznego potencjatu (dynamic
capabilities), autorstwa D. Teece’a [2000, s. 5]. Wszyscy przyta-
czani autorzy przedstawiajg propozycje strukturalizacji me-
chanizméw ksztattujacych potencjal samoodnowy przedsie-
biorstwa, niezaleznie od tego, jak definiujg same te mechanizmy:.

G. Betz powiazat analize powyzszych koncepcji z pracami nad
archetypowymi rolami menedzerskimi prowadzonymi m.in.
przez ]. Kottera, B. Czarniawska i R. Wolffa oraz A. Mayo
i N. Nohrie, proponujac koncepcje triumwiratu rél zarzadczych
(zob. [Betz 2011]). Triumwirat rél zarzadczych mozna zdefi-
niowac jako zjawisko polegajace na tym, iz funkcje zarzadcze
realizowane sg w kazdej organizacji poprzez wspétistnienie
odmiennych archetypowych rél: przedsiebiorcy, przywédcy
i menedzera. Kazdy z archetypow jest odmiennym profilem
dziatan zarzadczych, koncentrujgcym sie na innych zadaniach,
kluczowych dla przetrwania, funkcjonowania i rozwoju przed-
siebiorstwa. Archetyp przedsiebiorczy odpowiada za zdolnos¢
przedsiebiorstwa do kreowania innowacyjnych rozwigzan, re-
definiowania istoty swojego biznesu oraz uchwycenia pojawia-
jacych sie okazji i unikania zagrozen. Archetyp przywddczy
warunkuje wykorzystanie potencjalu pracownikéw w ko-
niecznych procesach przemian poprzez budowanie tozsamosci
organizacji, a takze wysokiej motywacji i zaangazowania ludzi.
Archetyp menedzerski odpowiada natomiast za zapewnienie
sprawnos$ci operacyjnej oraz biezaca optymalizacje, a takze
obnizanie kosztéw transakcyjnych. Syntetyczne wyszczegdl-
nienie wyré6zniajacych cech tych trzech archetypowych roél za-
rzadczych prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Charakterystyka archetypowych rél zarzadczych

Archetyp Charakterystyka

Przedsiebiorczy | Innowacyjny, promujacy i wdrazajacy innowacje,
skoncentrowany na pojawiajacych sie okazjach

i mozliwych efektach biznesowych, okreslajacy
nowe wizje przysztosci nierzadko sprzeczne

z obecnie uznawanymi

Przywoédczy Ksztattujacy poczucie tozsamosci i wspélnoty,
skuteczny we wptywaniu i ksztattowaniu przekonan
i postaw ludzi, inspirujacy i motywujacy ludzi do
osiaggniecia wyznaczanych przez niego celéw

Menedzerski Dobry organizator, poszukujacy sposobéw

i rozwigzan podnoszacych efektywnos¢,
standaryzujacy i formalizujacy prace, uzyskujacy
wyniki dzieki implementacji najlepszych praktyk

Zrédto: opracowanie wlasne.

W ostatnim czasie na znaczenie takiego postrzegania organiza-
cji zwrocili uwage P. Dover i U. Dierk, ktérzy w badaniach nad
innowacyjnoscig i obureczno$cig organizacji stwierdzili, ze
menedzerowie, przedsiebiorcy i liderzy wnosza do organizacji
odmienne umiejetnosci i zdolnosci, podsumowujac istote kaz-
dego z archetypéw poprzez koncentracje na [Dover, Dierk
2012]:

—  biezacej ztoZono$ci organizacji (menedzer),
—  zmianie (lider),
— okazjach i innowacjach (przedsiebiorca).

Obok podej$cia podmiotowego opartego na archetypowych ro-
lach zarzadczych w literaturze przedmiotu zauwazalne jest
takze podejscie przedmiotowe, koncentrujace sie na identyfi-
kacji kluczowych proceséw odpowiedzialnych za zdolno$¢ or-
ganizacji do dostosowywania sie i odnowy. Przytoczone na
wstepie tego rozdziatu koncepcje M. Hammera (procesy: ucze-
nia sie, przeprojektowywania oraz zmiany) oraz S. Ghoshala
i Ch. Bartletta (procesy: uproszczenia, integracji i regeneracji)
s3 jego najlepszym przyktadem. Na podstawie poréwnania
i krytycznej analizy tego typu propozycji G. Betz [2011] zapro-
ponowat, aby za takie kluczowe procesy dostosowawcze uzna-
wac procesy:

a) innowacjiiinicjacji,

b) transformacji i integracji,

c) optymalizacji i standaryzacji.

Pierwszy z powyzszych - proces innowacji i inicjacji - zwiaza-
ny jest ze specyficznym postrzeganiem organizacji i jej oto-
czenia, ktore skupia sie na wychwytywaniu, czesto stabych,
bodzcow sygnalizujacych pojawianie sie okazji zrobienia cze-
go$ nowego i/lub w sposéb odmienny od dotychczasowych.
Charakterystyczne jest dla niego takze kojarzenie kompeten-
cji, stuzace uzyskiwaniu dodatkowych efektéw dla organiza-
cji. Proces ten ma réwniez te ceche, iz w powyzszych daze-
niach nie poddaje sie ograniczeniom wynikajacym z poziomu
dostepnych zasobdw czy tez potencjatu obecnego modelu or-
ganizacyjnego. Jest to proces ,energetyzujacy” organizacje,
generujacy innowacje, stawiajacy wysokie wyzwania, ale i bu-
rzacy dotychczasowy tad.
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Proces drugi - transformacji i integracji - opiera sie na dyna-
mice relacji miedzyludzkich oraz lezacych u ich podstaw po-
trzeb, dazen i obaw. Jest wyrazem prze$wiadczenia, ze po-
przez potencjat tkwigcy w ludziach i laczace ich relacje
mozliwe jest osiagniecie kazdego wyobrazalnego celu. Proces
ten nie jest tak intensywnie jak poprzedni zwrécony na ze-
wnatrz organizacji, lecz wprost przeciwnie - skierowany ku
jej wnetrzu. Jego charakterystycznymi cechami sg ksztattowa-
nie, propagowanie, uzyskiwanie powszechnej akceptacji, a na-
stepnie odwotywanie sie do integrujacych cata zbiorowos¢
warto$ci, zasad i celéw. Oprécz budowania poczucia wspo6lno-
ty stuzy on aktywizowaniu ludzi do przyjmowania nowych
postaw i zachowan, niezbednych do zainicjowania i powodze-
nia trwatej zmiany.

Proces trzeci - optymalizacji i standaryzacji - wnosi ostatnia,
nie mniej wazng perspektywe postrzegania organizacji, opie-
rajaca sie na przeswiadczeniu o znaczeniu porzadku i tadu dla
skutecznego funkcjonowania wszelkich rzeczy, w tym organi-
zacji. Lad i zorganizowanie odnosza sie do wszelkich zasobow,
a wiec réwniez ludzkich. W rzeczywistosci gospodarczej tad
oznacza takze wlasciwe relacje pomiedzy kosztami wszystkich
zasobo6w a dostarczanymi przez nie efektami, co przektada sie
na racjonalnos$¢ kosztowa i wydajnosciowa. Cechami charakte-
rystycznymi wynikajacymi z powyzszego nastawienia s3:
strukturyzowanie, aby tad tworzy¢, optymalizowanie, aby go
pogtebia¢, i standaryzowanie, aby zaprowadzac i utrwala¢ po-
rzadek.

Trzy powyzsze procesy s spojne z archetypowymi rolami
triumwiratu zarzadczego w takim sensie, iz mozna wskaza¢
wzajemne ich dopasowanie. Prezentuje je tab. 2:

Tabela 2. Procesyiarchetypy sktadajace sie napotencjat dostosowawczy

Archetyp Proces
przedsiebiorczy innowacji i inicjacji
przywoédczy transformacji i integracji
menedzerski optymalizacji i standaryzacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wskazane powyzej archetypy zarzadcze oraz procesy dostoso-
wawcze ksztattujg potencjal dostosowawczy organizacji. Jest
on cecha umozliwiajacg okreslenie stopnia, w jakim organiza-
cja moze sprawnie inicjowac i regulowac procesy gruntownej
transformacji przedsiebiorstw. Jesli powiazac takie ujecie z za-
prezentowanym w poprzednim rozdziale procesem odnowy,
mozliwa staje sie proba zdefiniowania procesowego modelu
odnowy przedsiebiorstwa. W naszej propozycji proces odno-
wy warunkowany jest potencjatem dostosowawczym organi-
zacji. 0goélny schemat procesowego modelu odnowy przedsie-
biorstwa prezentuje rys. 3.

Zastosowanie powyzszego modelu pozwala na gtebsza inter-
pretacje i diagnoze zaréwno ogélnego potencjatu odnowy
przedsiebiorstwa, jak i zachodzacego w danym czasie procesu
odnowy. Mozna wskaza¢ powigzania przyczynowo-skutkowe
pomiedzy poszczegblnymi elementami potencjatu dostoso-
wawczego a sktadowymi procesu odnowy, cho¢ przyjmujemy,
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Zrédto: opracowanie wlasne.

ze zaktadanie jednoznacznych i trwatych powigzan w tym za-
kresie moze stanowic¢ zbyt duze uproszczenie. Ponizej, opiera-
jac sie na wynikach badan, wskazemy mozliwo$ci interpretacji
wynikajace z zastosowania modelu.

3. Kluczowe skladowe procesu odnowy
w Swietle badan

W ramach realizacji projektu badawczego ,0dnowa organiza-
cyjna polskich przedsiebiorstw” przeprowadzone zostato po-
stepowanie badawcze koncentrujace sie na identyfikacji przy-
czyn oraz kluczowych dziatan w procesach odnowy polskich
przedsiebiorstw. Opierato sie ono na badaniach ankietowych,
a proces sktadat sie z dwdch podstawowych etapéw. W pierw-
szym etapie do 500 przedsiebiorstw skierowane zostaly an-
kiety, ktérych konstrukcja odpowiadata zatozeniom modelo-
wym oraz teoretycznym przyjetym w pierwszej fazie badan.
W tym kroku latem 2013 roku uzyskano 146 zwrotnych ankiet,
ktéra to probe po weryfikacji zawezono do 126. Weryfikacje
wskazan z ankiet pierwszego etapu sktonity zesp6t do zaweze-
nia pola badawczego oraz ograniczenia skali mozliwych odpo-
wiedzi.

Drugi etap badan ankietowych przeprowadzony zostat w okre-
sie pazdziernik 2013 - kwiecien 2014. W jego wyniku uzyska-
no ostatecznie 347 wypetnionych i pozytywnie zweryfikowa-
nych ankiet. W potaczeniu z danymi uzyskanymi w pierwszym
etapie, dato to tacznie 473 poprawnie wypetnione ankiety.

Podmiotem badania byty przedsiebiorstwa funkcjonujgce na
terenie Polski. W uzyskanej prébie badawczej 258 przedsie-
biorstw (54%) zadeklarowato, iz stanowi wtasno$¢ jedynie
polskich wtascicieli, natomiast 215 (46%) to przedsiebiorstwa
z udziatem kapitatu zagranicznego. W prébie badawczej domi-
nujaca grupe stanowi 189 przedsiebiorstw (40%) $redniej pod
wzgledem liczby pracownikéw wielkos$ci (tzn. zatrudniajacych
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50-249 oséb). 155 przedsiebiorstw (33%) nalezy zaliczy¢ do
grupy firm matych (tzn. zatrudniajacych 10-49 oséb). Najmniej
liczna grupe, cho¢ nadreprezentowang w poréwnaniu ze staty-
styczng struktura przedsiebiorstw w Polsce, stanowi 129
(27%) przedsiebiorstw duzych (tzn. zatrudniajacych powyzej
250 osdb).

Realizowane w badaniu identyfikowanie czynnikéw efektyw-
nosci proceséw odnowy dotyczyto zaréwno przestanek podje-
cia procesu odnowy, jak i sposobow jego realizacji. Analiza
przeprowadzona w pierwszym etapie badan ilosciowych wy-
kazata, ze dane z metryczki ankiety nie byty réznicujace, gdyz
nie stwierdzono zaleznos$ci pomiedzy takimi cechami, jak: ro-
dzaj zainwestowanego kapitatu, wielko$¢ zatrudnienia czy po-
ziom przychodu a wptywem ktérejkolwiek z tych cech na uzy-
skiwanie przez badane przedsiebiorstwa wyzszego poziomu
efektywnosci.

Brak takiej ,prostej” zaleznosci zaktadany byt juz na wstepnym
etapie badan. Zespét badawczy zaktadat, iz analogicznie do
ogo6lnie rozumianego zjawiska zmian organizacyjnych, efek-
tywno$¢ procesow odnowy przedsiebiorstw zalezna jest
w bardziej ztozony sposéb od réznorodnych czynnikow tkwia-
cych po stronie przestanek i warunkéw odnowy (tresc), a tak-
ze od samego jej przebiegu (proces). Dane uzyskiwane z badan
ankietowych nalezy w wiekszo$ci uzna¢ za zmienne skategory-
zowane, co prowadzito do zastosowania w ich analizie testow
chi-kwadrat, a jedynie w czesci przypadkéw wystapita mozli-
wos$¢ badania zalezno$ci pomiedzy zmiennymi z wykorzysta-
niem, jako adekwatnego, wspoétczynnika korelacji.

W niniejszym artykule, zgodnie z jego tematyka, odnosimy sie
jedynie do zagadnien zwigzanych z badaniem samego procesu
odnowy. Aby ten cel osiagna¢, prowadzonym analizom podda-
no czas oraz natezenie realizacji sktadowych procesu odnowy.
Weryfikacja statystyczna sprowadzata sie tu do badania, czy
i na ile czas oraz natezenie realizacji poszczegoélnych sktado-
wych procesu odnowy moga przektadac sie na jego efektyw-
nos¢. Syntetyczne zestawienie wynikéw w tym zakresie dla
dziewieciu sktadowych procesu odnowy prezentuje tab. 3.

Przedstawione dane w odniesieniu do czasu oddzialywania
sktadowych procesu wskazujg, iz kazda z nich, dla zapewnie-
nia efektywnosci procesu odnowy, wymaga istotnego zaanga-
zowania czasu ze strony lideréw organizacji. W ramach pozy-

skiwania do idei i przeprowadzania procesu odnowy, a takze
zmieniania postaw pracowniczych (sktadowa 5) skuteczne
transformacje wiazg sie z realizacjq dziatan w tym zakresie na
przestrzeni wiekszosci czasu, w jakim przeprowadzana jest
odnowa.

Uzyskane dane w odniesieniu do natezenia procesu odnowy
wskazuja bardziej zréznicowany obraz. Wysokie natezenie
dziatan z zakresu identyfikacji trendéw i okazji w otoczeniu
(sktadowa 1), jak réwniez mobilizowania i zmian postaw pra-
cownikéw (sktadowa 5) identyfikowane s3 jako niezbedne dla
powodzenia odnowy. Wiekszo$¢ z pozostatych sktadowych dla
efektywnos$ci odnowy wymaga co najmniej $redniego nateze-
nia. Jednak w odniesieniu do dwéch sktadowych: przeksztatca-
nia modelu biznesowego oraz zmian kultury organizacyjnej
nie stwierdzono takiej prawidtowosci. Gtebsza analiza uzyski-
wanych odpowiedzi sktania do przyjecia interpretacji, wedtug
ktorej te dwie, ostatnio wymienione sktadowe procesu odno-
wy nie sg uznawane, jako istotne przez respondentéw. Wska-
zuje to, naszym zdaniem, na mozliwo$¢ wystepowania cieka-
wego zjawiska, zwigzanego z duza doza dziatan akcyjnych, na
jakich opieraja sie analizowane przez nas przypadki odnowy.

Interpretujac uzyskane dane z perspektywy zaproponowane-
go, procesowego modelu odnowy przedsiebiorstwa, warto
zwroci¢ uwage, ze za kluczowe sktadowe respondenci uznaja
identyfikacje trendéw i okazji w otoczeniu oraz mobilizowanie
i zmiany postaw pracownikéw. Co ciekawe, nie wskazuja zad-
nego z dziatan, jakie mozna przypisa¢ do perspektywy mene-
dzerskiej. Réwnocze$nie za nieistotne dla powodzenia proce-
séw odnowy uznajg przeksztatcanie modelu biznesowego oraz
zmiany kultury organizacyjnej. Taka interpretacja uzyskanych
wynikéw prowadzi, naszym zdaniem, do dwdch podstawo-
wych wnioskéw. Po pierwsze, za kluczowe dla powodzenia
zmian badane przedsiebiorstwa uwazajg zdolno$¢ do wychwy-
tywania okazji w otoczeniu oraz budowanie i utrzymywanie
wysokiej energii poprzez intensywne motywowanie i pozyski-
wanie pracownikéw. Zauwazaja wiec znaczenie sktadowych
odnoszacych sie do pojedynczych dziatan przedsiebiorczych
oraz przywddczych, nie uznajac koniecznosci zbudowania od-
powiedniej intensywnosci dziatann menedzerskich. Po drugie,
niskie oceny wptywu na efektywnos$¢ zmian uzyskuja w bada-
nej grupie sktadowe, ktére mozna kojarzy¢ z systemowym,
kompleksowym podejSciem do zarzadzania organizacja.

Tabela 3. Zalezno$¢ pomiedzy czasem i natezeniem a efektywno$cig odnowy

Sktadowa procesu Czas Natezenie

1. Identyfikacja trend6éw i okazji do potowy wysokie

2. Tworzenie innowacyjnych rozwigzan do potowy Srednie

3. Przeksztatcanie modelu biznesowego do potowy brak zaleznosci
4. Kreowanie wizji i inspirowanie do potowy $rednie

5. Mobilizowanie i zmiany postaw wiekszo$¢ wysokie

6. Zmiany kultury organizacyjnej do potowy brak zaleznosci
7. Pozyskiwanie i zabezpieczenie zasobéw do potowy Srednie

8. Zmiana modelu organizacyjnego do potowy $rednie

9. Standaryzacja i optymalizacja do potowy $rednie

Zrédto: opracowanie wiasne.



Procesowy model odnowy przedsiebiorstwa

Ich przyktadami mogg by¢: przeksztatcanie modelu biznesowe-
go, kreowanie wizji i inspirowanie, pozyskiwanie i zabezpie-
czenie zasob6w, zmiana modelu organizacyjnego oraz standa-
ryzacja i optymalizacja. Wskazuje to na duze znaczenie
adhokracji w przeprowadzaniu ztozonych proceséw transfor-
macji. Moze by¢ ona spowodowana zaréwno brakiem odpo-
wiednich kompetencji w populacji polskich menedzerdéw, jak
i przywigzaniem do dziatan akcyjnych. Wnioski takie wzmac-
niaja wyniki przeprowadzonych studiow przypadkéw, wska-
zujace na stabosci zwtaszcza w zakresie systemowego podej-
$cia do realizowanych proceséw i opierania sie na standaryzacji
oraz aktywizacji postaw przywddczych na Srednich i nizszych
szczeblach zarzadzania.

Podsumowanie

Celem artykutu byto przedstawienie procesowego modelu od-
nowy przedsiebiorstwa i zidentyfikowanie za jego pomoca klu-
czowych cech warunkujacych efektywnos$¢ proceséw odnowy.
Przeprowadzone studia literatury przedmiotu oraz prace ba-
dawcze realizowane w ramach projektu ,,0dnowa organizacyj-
na polskich przedsiebiorstw” pozwolity na uporzadkowanie
propozycji definiowania kluczowych zjawisk i sktadowych
procesu odnowy. W ramach zrealizowanych studiéw zapropo-
nowano ich powigzanie z potencjatem dostosowawczym orga-
nizacji opartym na potencjale dostosowawczym. Analiza da-
nych iloSciowych uzyskanych od niemalze pieciuset
przedsiebiorstw pozwolita na identyfikacje i interpretacje
sktadowych o kluczowym znaczeniu dla powodzenia procesu
odnowy.

Uzyskane dane umozliwity wyprowadzenie dwoch podstawo-
wych wnioskéw. Po pierwsze, za kluczowe dla powodzenia
zmian badane przedsiebiorstwa uwazajq zdolno$¢ do wychwy-
tywania okazji w otoczeniu oraz budowanie i utrzymywanie
wysokiej energii poprzez intensywne motywowanie i pozyski-
wanie pracownikow. Zauwazajg wiec znaczenie sktadowych
odnoszacych sie do pojedynczych dziatan przedsiebiorczych
oraz przywdédczych, nie uznajac koniecznosci zbudowania od-
powiedniej intensywnos$ci dziatan menedzerskich. Po drugie,
niskie oceny wpltywu na efektywnos¢ zmian uzyskuja w bada-
nej grupie sktadowe, ktére mozna kojarzy¢ z systemowym,
kompleksowym podejsciem do zarzadzania organizacja

Uzyskane wyniki nie moga oczywiscie by¢ uznawane za repre-
zentatywne dla przedsiebiorstw funkcjonujgcych w Polsce. Nie
sa rowniez reprezentatywne dla trzech regionéw, w ktérych
badane przedsiebiorstwa funkcjonujg. Stanowig one raczej
pierwszy krok na drodze do rozpoznania praktyk odnowy
polskich przedsiebiorstw.
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