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W opracowaniu przedstawiono istote i strukture koncepcji odnowy
strategicznej przedsiebiorstwa. Scharakteryzowano typy tej odnowy oraz
cztery rodzaje mechanizmow przeprowadzania odnowy strategicznej
przedsigbiorstwa w kontekscie mozliwosci dopasowywania organizacji
do zmieniajgcych si¢ warunkow otoczenia.

1. Wprowadzenie

Zaréwno przedsigbiorczos¢, jak 1 zarzadzanie strategiczne sg dynamicznymi
procesami majacymi zwigzek z efektywnoScia organizacji. Zarzadzanie
strategiczne nakazuje budowaé¢ i1 wykorzystywa¢ przewagi konkurencyjne
w kontekscie konkretnego otoczenia. Z kolei przedsiebiorczo$¢ promuje
poszukiwanie przewag konkurencyjnych za pomocg innowacji. Polgczone
dziatania przedsigbiorcze 1 strategiczne s3 zazwyczaj zorientowane na
znalezienie nowej przestrzeni konkurencji, a w szczeg6lnos$ci na nowe sposoby
prowadzenia dzialalnoSci prowadzace do nowych modeli biznesu i do nowych
ptaszczyzn konkurowania.

Zachowania przedsi¢biorcze sg silnie powigzane z odnowg strategiczng
[9, s. 47-63]. Poleganie organizacji na zachowaniu przedsigbiorczym, ktére
rozmyS$lnie i ustawicznie odnawia organizacje, ksztattuje zakres jej dziatalnosci
wskutek tworzenia i wykorzystywania szans. To wiasnie dzigki temu kreowane sa
nowe biznesy oraz promowana jest odnowa strategiczna juz istniejacych
przedsicbiorstw. Przedsicbiorcze zachowania wigza si¢ ze spelnieniem przez
przedsigbiorstwo wymogéw w zakresie zasobow, a niekiedy takze i zdolnosci
niezbednych do odpowiedniego ich rozlokowania, by méc bez zbg¢dnej zwioki
reagowac na szanse. Szukanie skutecznych sposobéw dostosowania organizacji do
zmian rynku, badZz ich wywotywania jest konsekwencja myS$lenia o przysztosci
w kategoriach zapewniajacych znalezienie skutecznych sposobéw zmniejszenia
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jej niedopasowania do otoczenia. Analiza wybranych fragmentéw literatury
z zakresu zarzadzania strategicznego i przedsigbiorczo$ci wskazuje na propozycje
rozwigzan probleméw niedopasowania organizacji do warunkéw otoczenia.

Dlatego celem opracowania jest préba identyfikacji  sposobdw
pozwalajacych organizacji unika¢ zbytniego odbiegania od wymagan stawianych
przez otoczenie, a podyktowanych dgzeniem do eksploatacji szans.

Podjety w opracowaniu problem mechanizméw odnowy strategicznej
przedsigbiorstw jest osadzony na skrzyzowaniu zarzgdzania strategicznego
i przedsiebiorczosci. Z tego tez wzgledu baza zaproponowanych w tym zakresie
wyjasnien i rozwigzan stal si¢ dorobek obydwu tych subdyscyplin zarzadzania.
Warto doda¢, ze do reprezentowania skrzyzowania strategii i przedsigbiorczosci
w tych dziedzinach stworzony zostal w literaturze termin ,,przedsi¢biorczosé
strategiczna”. To swoisty mariaz przedsi¢biorczego dziatania ze strategiczng
perspektywa oraz strategicznego dziatania z przedsigbiorczoscig [19, s. 49-63].
Unikatowa sitg tego zwiazku jest zdolno$¢ organizacji do rozwijania nowych
zasobow dzigki przedsigbiorczosci [2, s. 149-166].

2. Konceptualizacje pojecia ,,odnowa strategiczna”
jako wyraz pogladow badaczy

Istniejace w literaturze definicje pojecia ,,odnowa strategiczna” sg wyrazem
rozumienia przez badaczy tego konstruktu. Przeglad istniejagcych konceptu-
alizacji pozwoli przyjrze¢ si¢ rowniez pogladom badaczy na ten temat. Przeglad
definicji pojgciowych odnowy strategicznej przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Wybrane definicje pojeciowe odnowy strategicznej organizacji

Autorzy Tres$¢ definicji
R. Agarwal, odnowa strategiczna obejmuje proces, tres¢ i wyniki od$wiezenia
C.E. Helfat lub wymiany tych cech organizaciji, ktére posiadaja znaczacy
wplyw na jej dlugofalowe perspektywy funkcjonowania
Sz. Cyfert przeksztatcenie dotychczasowych kompetencji w potaczeniu
z realokacja zasobéw organizacji
S. Prashantham nabywanie i wykorzystywanie nowej wiedzy poprzez

innowacyjne zachowania, ktére prowadza do rozwoju
zdolnosci a ostatecznie do modyfikacji domeny strategicznej

W.D. Guth, transformacja organizacji poprzez odnowienie kluczowych

A. Ginsberg idei, na ktérych jest ona zbudowana

S.A. Zahra transformacja organizacji w zakresie zmiany zakresu jej
dziatalno$ci lub koncepcji strategii

J. Covin, M. Miles fundamentalna zmiana sposobu konkurowania, w wyniku

ktérego organizacja stara si¢ przedefiniowaé¢ swoje relacje
7 jej partnerami rynkowymi lub konkurentami
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B. de Wit, proces ciagtego przeprowadzania zmian strategicznych w celu
R. Meyer jak najlepszego dopasowania do warunkéw zewngtrznych
B. Flier, dostosowanie zasobdw i zdolnosci do warunkéw otoczenia

F.A.J. Van Den Bosch, | w celu zwigkszenia przewagi konkurencyjnej organizacji
H.W. Volberda

Z. Kwee, dziatania organizacji podejmowane na rzecz zmian
F.A.J. Van Den Bosch, | warunkowanych osigganiem dopasowania organizacji
H.W. Volberda do jej otoczenia

Zrodto: [1, s. 282; 10, s. 212; 29, s. 378-387; 16, 5. 5; 34, 1713-1735; 9, 5. 52; 14,
5. 2168; 23, 5. 984-1014].

Istniejace konceptualizacje powalaja dostrzec, ze odnowa strategiczna jest
dziataniem intencjonalnym. Kluczowe aspekty definicji odnowy strategicznej
odnoszg si¢ do wzoréw, ktére ujawniajg si¢ w dlugim okresie czasu, jako wynik
dziatan strategicznych podejmowanych przez organizacje, ktére uzalezniajg ja od
obranej $ciezki, jak i Sciezke tg kreujg [23, s. 984-1014]. Metaforycznie mozna ja
przyréwna¢ do ,,przebudowywania statku w trakcie plywania po nieznanych
wodach” [7, s. 116]. Odnowa strategiczna dokonuje si¢ poprzez wprowadzanie
nowych produktéw i wchodzenie na nowe rynki, organizacyjne odmtadzanie
za pomocg wprowadzania nowych proceséw albo przeksztatcania proceséw juz
istniejacych, strategiczne transformowanie w celu zespolenia z otoczeniem,
a takze redefiniowanie domeny przez kreowanie nowych obszaréw produkt-
rynek [32, s. 221-231]; [27, s. 1-17]; [23, s. 894-1014]. Zwigzana jest wigc ona
z dziataniami prowadzacymi do wzrostu organizacji oraz jej rentownosci
[30, s. 43-55].

Odnowa strategiczna jest jedna z kategorii zmian [1, s. 281-293], bowiem
zmiana moze, ale nie musi, obejmowa¢ od§wiezanie lub wymiane. Przyktadowo,
zmiana moze odnosi¢ si¢ do rozszerzenia, dodania, lub usuni¢cia zasobow
bez zwiazku z odnowa. Z tego wzgledu odnowa nie jest wprowadzaniem
pojedynczych zmian dostosowawczych majacych na celu dopasowanie do
krétkookresowych  fluktuacji 1 zaburzen w otoczeniu lub w obrebie
przedsigbiorstwa, nie jest tez usprawnieniem czy racjonalizacjg jego dziatan
dokonanych jedynie w jakim$ obszarze. Ma charakter strategiczny, bo odnosi si¢
do dlugoterminowej perspektywy funkcjonowania organizacji i ma decydujacy
wplyw na jej sukces lub porazke [1, s. 281-293].

Odnowa strategiczna dotyczy badz to zmian w strategii przedsiebiorstwa
zmierzajacych do podniesienia jego konkurencyjnosci, badz zmierzajacych do
wejscia do nowego biznesu albo bizneséw [18, s. 19-32]. Wiaze si¢
w szczegllno$ci ze zmiang strategii umiejscawiajacej organizacje¢ na pozycji
konkurencyjnej zasadniczo odmiennej niz dotychczasowa [6, s. 511].
To radykalne odejScie od dominujacych wczesSniej wzorcOw strategii, ktére
sprawia, ze ma ona charakter przedsigbiorczy [25, s. 18]. W konsekwencji
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odnowy strategicznej przedsigbiorstwo ulega przeksztalceniu i w wigkszym badz
mniejszym stopniu dopasowuje si¢ do potrzeb otoczenia.

Osiagnigcie strategicznej odnowy nie jest tatwe. Kluczem do tego wyzwania
jest napiecie pomigdzy eksploracja i eksploatacjg. Przy czym, eksploracja
dotyczy nabywania nowej wiedzy, podczas gdy eksploatacja koncentruje si¢
na wykorzystaniu wiedzy juz posiadanej [28, s. 71-87]. Cho¢ zasadniczo
dotyczy wykorzystania nowej — z punktu widzenia przedsigbiorstwa — wiedzy
w opracowywaniu nowych produktéw i wchodzeniu na nowe rynki, to odnosi si¢
réwniez do zapewnienia wymiany w sieciach spolecznych [29, s. 378-387].
Dziatania na rzecz odnowy s3a zatem wyrazem dazen organizacji odno$nie
osiagnigcia lub podtrzymania przewagi konkurencyjnej [21, s. 36-37].
Oczekiwanym jest by byta ona zdolna do ciagtego od$wiezania kluczowych idei,
na bazie ktérych istnieje [16, s. 5-16]. Odnowa strategiczna wymaga
wykorzystania zaréwno istniejacych zdolnosci, jak i nabywania nowych
[23, s. 984-1014]. Redefiniujagc lub rekonfigurujac zasoby w kierunku nowego
podejscia do prowadzenia dzialalnos$ci gospodarczej, organizacja w przypadku
braku innych rozwigzan, wprowadza nowe elementy do swojego profilu
zasobowego [15, s. 154-177]. Opracowanie nowego wizerunku organizacji moze
wigzac si¢ z potrzeba pozyskania konkretnych zasobéw, w tym niematerialnych,
takich jak wiedza.

W tym miejscu warto wyjasni¢, co powoduje wkraczanie organizacji na
Sciezke zmian strategicznych prowadzaca do nieustannej odnowy i chronigca ja
przed zbytnim odbieganiem od wymagan stawianych przez otoczenie
[20, s. 75-91]. Problem dopasowania organizacji do warunkéw zewnetrznych
z uwzglednieniem jej odnowy strategicznej przedstawiono na rysunku 1.
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Rys. 1. Przyktad procesu ciggtej odnowy strategicznej przedsigbiorstwa
Zrodto: [13,s. 111].
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W literaturze z zakresu zarzadzania strategicznego wskazuje si¢ bardzo
czesto na potrzeb¢ dopasowania pomiedzy organizacja a otoczeniem
[24, s. 45-60]; [13, s. 111]. Odnowa strategiczna jest zazwyczaj realizowana
w przypadku wyksztalcenia si¢ luki strategicznej (niedopasowania) albo
antycypowania wyksztalcenia si¢ tejze luki mi¢gdzy kompetencjami organizacji
a wymaganiami otoczenia [4, s. 13].

Odnowa strategiczna moze wystepowaé zar6wno, gdy przedsigbiorstwo
tworzy nowa strategi¢, jak i gdy stara si¢ podnie$¢/utrzyma¢ konkurencyjnosé
poprzez poprawe realizacji dotychczasowej strategii [30, s. 43-55]. Oba
przypadki sugeruja bowiem zmiany wewngtrznych proceséw, struktur
i zdolno$ci. Jednakze nie wszystkie przedsigbiorstwa, ktére obieraja nowe
strategie, podazaja ku odnowie strategicznej. To raczej nowe strategie — poprzez
umiejscawianie przedsicbiorstw w granicach przestrzeni konkurencyjnej
— stanowia o od$wiezeniu tych organizacji [22, s. 1-19].

Wejscie na nowe rynki, rozwdj nowych technologii, uruchomienie nowych
kampanii marketingowych 1 wprowadzanie nowych produktéw, jako
przyktadowe dziatania odnawiajace organizacje, czesto moga prowadzi¢ do
uzyskania poczatkowej przewagi konkurencyjnej. Jako takie, dziatania te cze¢sto
sg trudne i kosztowne do replikacji przez konkurentéw.

Odnowa strategiczna wymaga by menedzerowie posiadali swobode
w podejmowaniu dziatan strategicznych [17, s. 334-343]. Swoboda dziatania ma
kluczowe znaczenie w wykorzystywaniu istniejgcego potencjatu przed-
siebiorstwa, zacheca do rozwijania nowych przedsigwzie¢ i/lub poprawy
dotychczasowych praktyk biznesowych w sytuacji zidentyfikowania szansy,
ktérej wykorzystanie znajduje si¢ obecnie poza mozliwoSciami organizacji.
Daje ona organizacji mozno$¢ samokierowania w podazaniu za szansami
i ich wykorzystywania. Odpowiedni stopien swobody dziatania jest uwazany
za kluczowy czynnik motywujacy ja do takich zachowan [21, s. 73-84].

3. Rozpoznanie mechanizméw odnowy strategicznej
przedsi¢biorstwa

Odnowa strategiczna organizacji oznaczajaca zasadniczag modyfikacje
systemu biznesowego i/lub organizacyjnego, moze zosta¢ dokonana poprzez
reorganizacj¢, zmian¢ technologii, dywersyfikacje, przebudowg proceséw
operacyjnych czy przetasowanie portfela produktéw [13, s. 111]. Problemy
zwigzane ze wzrostem badz spadkiem wartosci zasobéw i zdolno$ci sg typowo
strategiczne, poniewaz determinuja one zestaw dokonywanych w przysztosci
wyboréw [1, s. 281-293].

Ze swej natury ma ona charakter dlugookresowy, a wiec jak kazda zmiana
strategiczna ma na celu tworzenie nowej harmonii — nowego typu dopasowania
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miedzy przedsicbiorstwem a warunkami zewnetrznymi [13, s. 110]. W efekcie
procesu odnowy likwidacji moze ulec luka strategiczna pomig¢dzy przebiegiem
zmian w organizacji, a przebiegiem zmian w otoczeniu. Innymi stowy,
moze zosta¢ zlikwidowana luka migdzy posiadanymi przez przedsiebiorstwo
kluczowymi zasobami i zdolno$ciami, a wymaganym przez otoczenie ich
poziomem w sektorze [4, s. 13].

Zastosowanie kryterium reakcji organizacji na zmiany zachodzace
w otoczeniu pozwala na zakwalifikowanie poszczegdlnych koncepcji odnowy
strategicznej do jednej z dwdch grup: podejscia wyboru albo podejscia adaptacji,
co przedstawiono w tabeli.

Tabela 2. Koncepcje odnowy strategicznej — ujecie jednowymiarowe

Charakterystyka podejscia

Podejscie | W podejsciu wyboru odnowa strategiczna jest postrzegana jako
wyboru dziatanie silnie warunkowane istniejacym dostgpem do zasobow,
dopasowaniem do standardéw w branzy oraz podporzadkowane
wewnetrznym uwarunkowaniom. W konsekwencji zastosowania takiego
podejscia dzialania strategiczne organizacji nakierowane sa przede
wszystkim na wzmacnianie i wykorzystywanie kluczowych zasobéw
i zdolnosci posiadanych przez przedsigbiorstwo.

Podejscie | W podejsciu adaptacyjnym przyjmuje si¢ zatozenie o koniecznosci
adaptacji | wyjscia poza istniejgce wewngtrzne uwarunkowania organizacji,
co oznacza, ze zwigkszenie elastycznosci dzialania organizacji nastgpuje
poprzez aktywne poszukiwanie szans w otoczeniu. Tym samym
organizacja zostaje niejako zmuszona do rezygnacji z posiadanych
zasob6w i dotychczasowych kluczowych kompetencji, co jest pochodng
przyjetego a priori zatozenia, ze organizacje, ktére odnosza sukces, ucza
si¢ zachowan odmiennych od dotychczasowych i zdobywaja nowe
zdolnosci.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [33, s. 159-178; 21, s. 42-44].

Jednak H.W. Volberda, Ch. Baden-Fuller, F.A. J. van den Bosch dowodza,
ze podejscia oparte na wyborze i adaptacji nie s3 alternatywami wymuszajacymi
wybor jednej z nich, ale raczej wzajemnie si¢ uzupetniajg. Stad tez ich zdaniem
odnowa jest raczej cigglym procesem niz przesuni¢ciami z jednego stanu do
drugiego [33, s. 159-178].

Dlatego tez w miejsce podejscia jednowymiarowego autorzy ci proponuja
zastosowanie podejscia dwuwymiarowego, w ktérym przestrzen wyboru jest
definiowana przez dwie zmienne. Zastosowanie w przyjetym modelu z jednej
strony kryterium wyboru otoczenia, z drugiej zas — menedzerskiej adaptacji
pozwala na wyprowadzenie czterech bazowych typow odnowy strategiczne;j,
ktérych charakterystyke przedstawiono w tabeli 3.
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Tabela 3. Typy odnowy strategicznej

Zarzadzajacy organizacjq sa pasywni
wobec otoczenia

Zarzadzajacy organizacja sa aktywni
wobec otoczenia

Kierownicy liniowi i §redniego szczebla sg pasywni
w stosunku do otoczenia (stabilny poziom konkurencji)

Odnowa wylaniajaca sie¢
U podstaw tej koncepcji odnowy lezy
przekonanie osob zarzadzajacych organizacja
o konieczno$ci dopasowania organizacji
do wymagan otoczenia i co za tym idzie
koniecznosci wyboru jednej sposréd dwdch
opcji: postawy nastawionej na otoczenie,
wzglednie postawy pasywnej w stosunku do
otoczenia. Zarzadzajacy upatrujg tym samym
swoja rol¢ w organizacji jako polegajaca na
ciggtym wychwytywaniu i analizowaniu
sygnatéw rynkowych. Odnowa wylaniajaca si¢
jest zatem konsekwencja orientacji rynkowe;j
przedsigbiorstwa. Zarzadzajacy organizacja nie
stymuluja i nie zachecaja kierownikow nizszych
szczebli do realizacji nowych przedsigwzigé,
ico za tym idzie, do kreowania nowych modeli
biznesu, a raczej podkreslaja ryzyko
wychodzenia poza granice przypisanych im
kompetencji. Natomiast jezeli w otoczeniu
zarysowuje si¢ szansa zarzadzajacy
wykorzystuja ja.

Odnowa bezpos$rednia
Oparta jest na przekonaniu zarzadzajacych
przedsigbiorstwem o posiadaniu kontroli nad
otoczeniem. To przekonanie wsparte jest
dodatkowo przyjeciem zatozenia o koniecznosci
zaangazowania kierownik6éw réznych szczebli
w proces kreowania strategii. W konsekwencji
odnowa realizowana jest kaskadowo poprzez
przenoszenie strategii w procesach
przebiegajacych z géry na dét. Kluczowa rola
zarzadzajacych organizacja staje si¢ ustalenie
celéw, analiza otoczenia w poszukiwaniu szans,
wybdr i monitoring przebiegu odnowy. Proces
formutowania strategii wyprzedza proces
implementacji strategii. Skuteczna implementacja
modelu odnowy bezposredniej wymaga
od zarzadzajacych transferu wiedzy.
Zastosowanie tego rodzaju odnowy wydaje si¢
uzasadnione w przypadku przedsigbiorstw
dziatajacych we wzglednie stabilnym otoczeniu.
Natomiast nie jest ona wskazana dla organizacji
funkcjonujacych w dynamicznym otoczeniu,
w ktérym granice pomig¢dzy rynkiem
i organizacja zacieraja si¢.

Kierownicy liniowi i §redniego szczebla sa aktywni w stosunku

do otoczenia (wysoki poziom konkurenciji)

Odnowa wspomagana
Logika odnowy wspomaganej opiera si¢ na
zatozeniu, ze kierownicy najnizszego szczebla
posiadaja najbardziej aktualng wiedz¢ dotyczaca
proceséw zachodzacych w organizacji, co
oznacza, ze posiadaja informacje krytyczne dla
procesu odnowy. Tym samym jej oparciem jest
zaangazowanie kierownik6éw $redniego szczebla
i kierownikéw liniowych. Zadaniem za$ os6b
zarzadzajacych organizacja na najwyzszym
poziomie staje si¢ kreowanie strategicznego
kontekstu do podtrzymania i selekcji najbardziej
obiecujacych inicjatyw odnowy. Realizujac
dziatania zwigzane z odnowa strategiczna,
kierownicy liniowi mogg formutowac i co za tym
idzie prébowaé wdraza¢ sprzeczne, wzajemnie
wykluczajace si¢ inicjatywy. Odnowa
wspomagana ogranicza znaczenie procesu
uczenia si¢ za sprawg zmniejszenia naktadow na
transfer wiedzy. Realizacja odnowy wspomaganej
z jednej strony, ze wzgledu na ograniczona rolg
naczelnego kierownictwa jest trudniejsza do
realizacji, z drugiej strony, ze wzglgdu na
dowartosciowanie kierownikéw $redniego
szczebla i zwigkszenie elastycznosci ich dziatania
wykazuje duzy potencjat do kreowania
wiegkszych zyskéw w turbulentnym otoczeniu.

Odnowa transformacyjna
Opiera si¢ na zatozeniu, ze organizacja ma
mozliwos¢ ksztaltowania otoczenia oraz, ze
poprawa efektywnosci funkcjonowania
organizacji wymaga wspoétdziatania
kierownik6éw wszystkich szczebli. Realizacja
dziatan w ramach odnowy transformacyjnej jest
zwigzana z budowaniem organizacji uczacej sig.
Wymusza to na organizacjach koniecznos¢
zastosowania nowych technologii i wyzwalania
kreatywnych zachowan przedsigbiorczych.
W konsekwencji organizacja wykorzystuje
kluczowe zdolnosci odwotujac si¢ zaréwno do
eksploracji, jak i eksploatacji. Odnowa
transformacyjna jest charakterystyczna dla
mniejszych organizacji, w ktorych zarzadzajacy
nimi wlasciciele stanowig sit¢ napgdowa
wszelkich zmian.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [4, s. 17-26; 21, s. 44-55; 31, s. 273-280; 33,
s. 159-178].
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Odnowa wylaniajagca si¢ reprezentuje scentralizowane podejscie do
zarzadzania organizacja, w ktérym naczelne kierownictwo ulega presji rynkowe;j,
narzucajac jednostkom biznesu wyraznie zdefiniowane priorytety i standardy,
ktérych dotrzymanie ze wzgledu na wysoki poziom wymagan jest niezwykle
trudno. W przeciwienstwie do odnowy wylaniajacej si¢, odnowa transformacyjna
istotng role powierza kierownikom liniowym. Na pierwszy plan wysuwaja si¢
zagadnienia wspoélpracy, uczenia si¢ 1 dzielenia wiedza. W konsekwencji
realizowanych proceséw zwigzanych z delegowaniem, organizacja podnosi
zdolnosci niezbedne do wykorzystania okazji rynkowych i odmtadzania biznesu.
W odnowie transformacyjnej zarzadzajacy postrzegaja swoja role w kategoriach
pokonywania sit rynkowych, co nastgpuje poprzez wybdr i wymuszanie Sciezek
szybkiego rozwoju. Odnowa transformacyjna, pomimo eliminacji pewnych
niekorzystnych czynnikéw pojawiajacych si¢ w odnowie wylaniajacej si¢
posiada pewne ograniczenia wptywajac niekorzystnie na jej aplikacyjnosc.
W odnowie transformacyjnej organizacja musi si¢ zmierzy¢ z technologiczng
nieciagto$cia, skutkiem czego proces ten moze znacznie przeciagnac si¢
w czasie, nadmiernie absorbujac wysilek ze strony wszystkich zaangazowanych
jednostek biznesu. W konsekwencji, organizacja balansuje pomiedzy ciagla
eksploracja i ciagla eksploatacja, w zaleznoSci od wymagan kierownictwa.
Pomimo tego, iz koncepcja odnowy strategicznej przedsicbiorstwa odnosi si¢
gtéwnie do organizacji z wieloma wyodrebnionymi jednostkami biznesu, to
jednak odnowa transformacyjna moze by¢ przeprowadzana z powodzeniem
wsréd mniejszych organizacji.

Zaimplementowanie odnowy wspomaganej, w wypadku kiedy naczelne
kierownictwo bedzie realizowato proces zmian w sposéb rytmiczny i ciagly,
moze skutkowa¢ wzrostem efektywnosci funkcjonowania organizacji i w
konsekwencji zapewnic jej dominujgca pozycje na rynku.

Odnowa strategiczna moze wiazac si¢ ze zmiang dotychczasowych zdolnosci
organizacji 1 konieczno$Scia przegrupowywania zasobow [3, s. 95-120].
W konsekwencji tak rozumianej odnowy organizacja ulega zmianie i dopasowuje
si¢ do wymagan otoczenia.

Opierajagc si¢ na dwoch sposobach zarzadzania zmiang (wyodrebnienie
czasowe 1 przestrzenne) i naktadajac na to dwie konsekwencje zmiany strategicznej
(uporzadkowanie i1 rewitalizacja zdolno$ci) mozna wyrézni¢ cztery mechanizmy
(metody) odnowy, ktérych charakterystyke przedstawiono w tabeli 4.
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Tabela 4. Mechanizmy odnowy strategiczne;j

Rewitalizacja niektorych istniejacych kluczowych kompetencje

Wydzielenie przestrzenne

Reanimacja (ozywianie)

Procesy realizowane sa z dotu do géry, zwykle kojarzone z petla uczenia si¢. Mechanizm ten zwigzany
jest wiec z rewitalizacja kluczowych kompetencji, co nastgpuje w wyniku uporzadkowania albo
wykorzystania istniejacych zdolno$ci w procesie uczenia si¢. Interakcje zachodzace pomigdzy odnowa
a potrzebami nabywcéw pozwalaja kierownikom zachowac stan réwnowagi w organizacji. Ze wzgledu
na kluczowe znaczenie kierownikéw S$redniego i nizszego szczebla rola naczelnego kierownictwa
sprowadza si¢ do roli coacha albo mentora. Ze wzgledu na to, iz mechanizm ten ma charakter
inkrementalny zmniejszony zostaje zakres potencjalnej kontroli ze strony naczelnego kierownictwa.
Proces kontroli realizowany jest na nizszych poziomach zarzadzania, co moze negatywnie wptynac¢ na
szybko$¢ odnowy. Reanimacja bedzie wigc procesem najbardziej odpowiednim dla odnowienia
kluczowych zdolnosci, przy ograniczonym ryzyku, ale kosztem szybkosci.

Wydzielenie czasowe

Odmiodzenie

Program cato$ciowej zmiany nakierowany na rewitalizacj¢ organizacji. Charakterystycznymi cechami
mechanizmu odmtodzenia staja si¢ kompleksowo$¢ i szybko$¢ zmian. W przypadku matych
przedsigbiorstw zarzadzanych przez wtasdcicieli radykalna zmiana jest fragmentem filozofii ich
funkcjonowania i zrédtem przewagi konkurencyjnej. Brak zobowigzan i relatywnie niskie koszty wyjscia
pozwalaja im na szybka realizacj¢ radykalnych zmian. W przypadku duzych organizacji zastosowanie
tego mechanizmu jest znacznie bardziej skomplikowane. Dlatego tez odmtodzenie oznacza regularne
wprowadzanie nowych produktéow i ustug albo wchodzenie na nowe rynki. Odmiodzenie
to mechanizm, ktéry moze podtrzymaé albo ulepszy¢ konkurencyjno$¢ organizacji poprzez zmiang
zachodzacych w niej procesow wewnetrznych, struktur, i/lub zdolnosci. Z uwagi na jej powiazanie
z innowacjami przyrostowymi jest traktowana jako forma strategicznej przedsigbiorczoséci oznaczajaca
staly poscig za szansami jako podstawa dla osiggania albo podtrzymywania przewagi konkurencyjnej,
zwlaszcza w warunkach krétkich cykli zycia produktu, szybko zmieniajacych si¢ standardow
technologicznych, albo postgpujacej segmentacji rynku. Mechanizm odmtodzenia jest wigc najbardziej
skomplikowanym i wymaga znacznego zaangazowania catej kadry menedzerskiej. Wymagana
kompleksowo$§¢ i tempo procesu zmian moga skutkowaé dla organizacji licznymi negatywnymi
konsekwencjami, a w skrajnym przypadku, nawet doprowadzi¢ organizacj¢ do chaosu.

Uporzadkowanie kluczowych kompetencji i dzialan pomocniczych

Wydzielenie przestrzenne

Przedsigwziecie

Procesy na najwyzszym poziomie zwigzane z przenoszeniem kompetencji, wlaczajac tworzenie nowych
jednostek i pozbywanie si¢ starych. Szerokie spektrum dziatan innowacyjnych. Zastosowanie tego
mechanizmu wymusza na organizacji konieczno$¢ realizacji permanentnego procesu podziatu
organizacji na jednostki biznesu, co powoduje, ze z jednej strony rozwijaja si¢ mate quasi autonomiczne
jednostki biznesu, z drugiej za$, starsze, ustabilizowane jednostki biznesu zapewniajace stabilnos¢
i kontynuacj¢ aktywnosci organizacji. W konsekwencji organizacja znajduje si¢ w stanie transformacji
adaptacyjnej. Negatywnym nastgpstwem tego mechanizmu jest konieczno$¢ ponoszenia zwigkszonych
kosztow integracji nowych jednostek i nowych kreatywnych pomystéw z ustabilizowana, sztywna
czeScig organizacji. Ze wzgledu na roztozenie kosztéw niepowodzenia dokonywanej w ten sposob
odnowy mechanizm przedsigwzigcia charakteryzuje si¢ najnizszym poziomem ryzyka, jednak odbywa
si¢ to kosztem szybkos$ci procesu transformacji i w konsekwencji zagrozeniem powodzenia integracji
zmian. Poniewaz wiaze si¢ to z dlugotrwalym kreowaniem nowych idei, a nast¢pnie ich dystrybucja
W organizacji.
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Restrukturyzacja

Procesy z géry na dot, zwiazane z restrukturyzacja jednostek, ustanawianiem nowych regut i priorytetow
oraz definiowaniem nowych produktéw. Szczegdlnego znaczenia nabiera rola naczelnego kierownictwa
stojacego na czele odnowy strategicznej organizacji. To oni tworza kompetencje, ktdre nastgpnie
wykorzystywane sa na nizszych szczeblach organizacji. W konsekwencji szybko$¢ reakcji na zmiany
rynku zapewniaja, ze odnowa moze dostarczy¢ oczekiwanych efektow. Jednak mozliwe bledy
kierownikéw w dokonywaniu takich zmian zwigkszaja ryzyko ewentualnego niepowodzenia.
Restrukturyzacja ma na celu, badz to przywrdcenie pierwotnego, normalnego stanu gospodarki
przedsigbiorstwa  (restrukturyzacja naprawcza), badz tez dywersyfikacje lub modernizacje
przedsigbiorstwa. W tym ostatnim przypadku chodzi o usprawnienie organizacji i funkcjonowania
przedsigbiorstwa w takim stopniu, aby osiaggne¢to ono lepsze wyniki gospodarcze w poréwnaniu ze
stanem pierwotnym. W restrukturyzacji poszukuje si¢ wigc drég rozwoju przedsigbiorstwa, ktore
prowadzityby do uzyskania oceny wyzszej anizeli zadowalajaca lub dobra (dotyczy to np. doskonalenia
struktury organizacyjnej, wzmocnienia kondycji ekonomiczno-finansowej, podniesienia jakos$ci
wyrob6w, rozszerzenia profilu i asortymentu produkcji). Restrukturyzowanie bez wzgledu na forme, jest
szybkim, ale ryzykownym sposobem odnowy strategicznej.

Wydzielenie czasowe

Zrédto: opracowanie witasne na podstawie: [9, s. 47-63; 4, s. 27-31; 3, s. 95-120; 22,
s. 1-19; 21, s. 47-50].

Zastosowanie kazdego ze wskazanych w tabeli mechanizméw odnowy
strategicznej powinno skutkowa¢ mniej lub bardziej precyzyjnym dopasowaniem
organizacji do warunkéw otoczenia.

W mechanizmie pierwszym, okreslanym mianem  wydzielenia
przestrzennego, dokonywany jest podzial organizacji na dwa podsystemy
— podczas gdy cze$¢ jednostek biznesowych organizacji odpowiedzialna jest za
realizowanie procesu zmiany i odnowe strategiczng, pozostate jednostki,
funkcjonujace w ramach dotychczasowego modelu biznesu zapewniaja
organizacji stabilno§¢ funkcjonowania. Tym samym, w wydzieleniu
przestrzennym przeprowadzony zostaje proces wzglednego wydzielenia
jednostek biznesowych uczestniczacych w procesie zmian 1 jednostek
biznesowych zapewniajacych stabilno$¢. Oczywiscie, jednostki biznesowe
zapewniajace stabilnos¢ nie sa catkowicie odizolowane od otoczenia i od
zachodzgcych w nim proceséw [3, s. 95-120]; [10, s. 214].

Implementacja drugiego mechanizmu, okreslonego mianem wydzielenia
czasowego, pozwala organizacji w sposob kompleksowy dostosowaé si¢ do
radykalnych zmian pojawiajacych si¢ w otoczeniu. Organizacja nie moze
przeprowadzi¢ procesu podziatu na cze$¢ realizujacg proces zmian 1 czesé
zapewniajaca stabilno$¢ organizacji, poniewaz w wydzieleniu czasowym
krytycznym czynnikiem staje si¢ czynnik czasu. Tym samym, korzysci
wynikajace z szybkos$ci realizacji procesu zmian mogg zosta¢ zniwelowane,
ze wzgledu na ryzyko utraty kontroli nad procesem zmiany, drastycznym
wzrostem prawdopodobiefstwa niepowodzenia [10, s. 214].

Odnowa strategiczna znajduje swe odzwierciedlenie w cyklu zycia
organizacji, zmieniajac jego przebieg w dowolnym momencie kazdej z faz tego
cyklu. Przyktadowo, odnowa transformacyjna jest charakterystyczna dla matych
przedsigbiorstw w fazie wprowadzenia i wzrostu.
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Odnowa obejmuje wiele zmian strategicznych zachodzacych w rozmaitych
dziedzinach funkcjonowania przedsi¢biorstwa. Zmiany te maja na celu
dostosowanie przedsi¢biorstwa do wymagan rynku. Proces odnowy strategicznej
przedsigbiorstwa moze si¢ odbywac ewolucyjnie (szereg matych krokéw), albo
rewolucyjnie (kilka odwaznych skokéw) [4, s. 117]. W pierwszym przypadku,
proces 6w przyjmuje posta¢ strumienia modyfikacji tworzywa tego potencjatu od
danego do innego, zgota odmiennego jego stanu.

W drugim przypadku (ewolucja) oznacza proces przeobrazen, zmian,
zwigzany z przechodzeniem od stanéw bardziej ztozonych do doskonalszych
[12, s. 48]. Uwaza si¢, ze z uwagi na wrodzong niech¢¢ ludzi wobec zmian
zadna daleko idaca zmiana (a za taka nalezy uzna¢ odnowe strategiczng
przedsigbiorstwa) [16, s. 5-16] nie moze doj$¢ do skutku, jesli nie pojawig si¢
odpowiednio silne naciski prowadzace do wzrostu napigcia wewngtrznego.

Przeobrazenia zachodza wigc nie w sposéb miarowy, ale nagly
i gwaltowany, gdzie opdr ustepuje w jednej chwili, a powstale napiecie
roztadowuje si¢ w krotkim wstrzasie, ktory powinien by¢ tym silniejszy,
im powazniejsza jest zmiana. Ten sposéb odnowy strategicznej zapewnia
przedsigbiorstwu okresy wzglednej stabilizacji niezbednej do wiasciwego
funkcjonowania. Ludzie bowiem nie mogg w nieskofnczono$¢ dziataé
w warunkach wysokiej niepewnosci i niejednoznacznosci, dlatego tez odnowa
powinna mie¢ charakter epizodyczny, a nie stopniowy [4, s. 117]. Cho¢ z drugiej
strony, ciggle odnawianie organizacji nalezy wuzna¢ za immanentng
ceche przedsiebiorczo$ci, przeksztalcajacej idee w Zzywotny biznes w sposob
proaktywny 1 przezwyci¢zajacy ryzyko, bez zwlekania z tworzeniem,
odkrywaniem 1 wykorzystywaniem szans. Przedsigbiorczo$¢ organizacyjna jest
bowiem procesem realizowanym przez ludzi dziatajacych w organizacji, tak aby
poj$¢ za szansami nie zauwazonymi przez innych, ktérzy przetamuja granice
akceptowanych wzoréw 1 praktyk w celu generowania nowych wartosci
i to bez wzgledu na zasoby aktualnie znajdujace si¢ pod bezposrednig kontrola
[8, s. 60]. Proces ten zachodzi wokdét uregulowan organizacyjnych i zasoboéw
uzytkowanych w celu innowacyjnych rezultatow oraz odnowy strategicznej czy
tworzenia nowych przedsiewziec.

4. Zakonczenie

Efektem rozwigzania paradoksu parcia organizacji do zmian i dazenia do
stabilizacji jest sposéb, w jaki dokonuje si¢ ruch wszelkiego rodzaju zasobow
w przestrzeni i w czasie, zmiana ich stanu fizycznego, chemicznego,
psychicznego, zmiana ich rozmiaréw [26, s. 91-92]. Przy czym stabilizacji nie
powinno postrzegac si¢ jako czego$ szkodliwego, gdyz w ten sposéb organizacja
moze funkcjonowa¢ efektywnie. Niestabilnos¢ bowiem wynikajaca z ciagtych
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zmian procesOw i struktur prowadzi do wzrostu poczucia niepewnosci. Jednakze
funkcjonowanie i rozwdj organizacji wymaga ciaglego godzenia stabilnosci
ze zmiang [5, s. 32]. Co wigcej, istnieje Scisty zwiazek pomigdzy stabilnoscia
przejawiajaca si¢ w postaci mechanizméw (proceséw, praktyk, form) a zmiang
znajdujaca wyraz w ostatecznych efektach. W praktyce dazenie do stabilizacji
moze grozi¢ odrzuceniem doskonalszych wzorcow dzialania. Dziatania
te usztywniajagc organizacj¢, opdzniaja jej reakcj¢ na zmiany w otoczeniu
[11, s. 145], przy czym stabilno§¢ nie powinna oznacza¢ petryfikacji,
niezmienno$ci organizacji, ale uwzglednienie zmieniajacych si¢ warunkow
otoczenia. Perspektywa dlugookresowa wymaga dostosowania do zmieniajacych
si¢ warunkéw, a nacisk na zmiany moze by¢ wymuszony zaréwno przez
dopasowanie do dynamicznego otoczenia, jak i przez tendencje wzrostu
organizacji [10, s. 213-214].

Dostarczenie argumentéw w postaci przegladu istniejagcych w literaturze
definicji pojecia odnowa strategiczna pokazuje, ze odzwierciedla ona réznorodne
dziatania zmierzajace do ozywienia dziatalnosci organizacji, do rozwijania nowych
zdolnosci, czy do fundamentalnej zmiany ciagu strategicznego. Przeobraza wiec ona
zasadniczo baz¢ technologiczna, rewidujac systemy i procesy, stawiajac wyzwania
wobec dotychczasowych zatozef o rynku i konkurencji [34, s. 1713-1735]. Co jest
tym istotniejsze, gdy zauwazy¢, ze odnowa strategiczna konkretnych organizacji
moze wywiera¢ duzy wptyw nie tylko na poszczegélne organizacje i branze, ale
réwniez cate gospodarki [1, s. 281-293].
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MECHANISMS OF ENTERPRISE STRATEGIC RENEWAL:
A REVIEW OF THE LITERATURE

Summary

The paper presents the essence and structure of the concept of enterprise
strategic renewal. Types of this renewal have been characterized as well as four
mechanisms for enterprise strategic renewal in the context of matching changing
environment by the organization.





