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Streszczenie

Artykut prezentuje analize badan obrazujacych procesy odnowy organizacyjnej polskich przedsiebiorstw. Badania obejmowaty dziata-
jace na terenie Polski przedsiebiorstwa, ktore, zgodnie z przyjeta definicja odnowy organizacyjnej, zidentyfikowaty u siebie wystepo-
wanie w latach 2008-2012 elementdéw niniejszych proceséw. Zespo6t realizujacy badania postawit sobie dwa podstawowe problemy
badawcze do weryfikacji na podstawie przeprowadzonych badan. Pierwsze zwigzane byto z identyfikacja elementéw inicjujacych pro-
cesy odnowy organizacyjnej, a drugie z elementami wewnetrznej koordynacji proceséw odnowy majacych wptyw na poziom jej efek-
tywnosci.

Stowa kluczowe: zmiana organizacyjna, odnowa organizacyjna, doskonalenie.

Abstract

The paper presents an analysis of the results of research showing the organizational renewal processes of Polish companies. The
studies included enterprises functioning in Poland, which according to the definition of organizational renewal, identified these
elements of processes in 2008-2012. The team that conducted research has set itself two main research problems to review on the
basis of the research. The first was related to the identification of the elements initiating organizational renewal processes, and the
other was related to the elements of internal coordination of renewal processes affecting the level of its effectiveness.

Keywords: organizational change, organizational renewal, improvement.

* Opracowanie na podstawie prac realizowanych w ramach projektu badawczego pt.: ,0dnowa organizacyjna polskich przedsiebiorstw”
nr N N 115 080039, finansowanego ze sSrodkéw Narodowego Centrum Nauki.
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Wstep

Wyzwania zwigzane z utrzymaniem przewagi konkurencyjnej
nie dotycza juz dzi$ wytacznie poszukiwania nowych strategii
funkcjonalnych przez przedsiebiorstwa, ale w Swietle stawia-
nych przez rynek wyzwan konieczne jest szersze spojrzenie na
wewnetrzne programy zmian. Konieczne jest otwarcie sie na
nowy sposob dziatania i osiggniecie stawianych przed organi-
zacjami celéw, ktérymi sa w dalszej perspektywie przede
wszystkim osigganie wysokiego poziomu wydajnos$ci organi-
zacyjnej, a w koricu dtugoterminowe przetrwanie. Procesy or-
ganizowania sie (ksztattowania) przedsiebiorstwa i strategicz-
na odnowa sa istotne dla diugoterminowego przetrwania
i osiggania dobrej koniunktury organizacji [Augier, Teece 2009,
s. 410]. Dla autoréw realizowanego projektu badawczego jed-
nym ze sposobéw nowego spojrzenia na organizacje i nowy
sposob realizacji walki konkurencyjnej jest wiasnie odnowa
organizacyjna, ktora stata sie przedmiotem badan w ramach
prac badawczych nad polskimi przedsiebiorstwami. Dlatego
tez warto podja¢ odpowiednie dziatania majace na celu wyszu-
kanie i wykorzystanie tych sktadowych organizacji, ktére z jed-
nej strony stanowig o tozsamosci organizacji, a z drugiej daja
podstawe do utrzymania badZ osiggniecia konkurencyjnej po-
zycji na rynku [Wawrzynek 2012, s. 157].

1. Odnowa organizacyjna
jako przedmiot badan

Brak jednoznacznego zdefiniowania pojecia odnowy organiza-
cyjnej kieruje nasze rozwazania na dziatania organizacji, ktére
maja jej zapewnié, na dzis i na przysztos¢, adekwatne do wy-
magan rynku i mozliwe reakcje. Odnowa organizacyjna w ro-
zumieniu strategicznego procesu odnowy przebiega w organi-
zacjach w systematycznych fazach, ktore tacza w sobie
indywidualne dziatania, ustalajagc nowy porzadek procesu,
i pozwola uzasadni¢ zaréwno biezace, jak i przyszte (kierunki)
dziatania przedsiebiorstwa [Peltola 2012, s. 49].

Odnowa organizacyjna, przez zespot realizujacy badania w ra-
mach projektu badawczego pt.: ,0dnowa organizacyjna pol-
skich przedsiebiorstw”, definiowana jest jako ,tre$¢, proces
i efekt przeksztatcen kluczowych elementéw systemu zarza-
dzania warunkowanego zmianami modelu biznesowego” [Betz
2012, s. 19; Cyfert, Betz, Wawrzynek 2014, s. 16; Betz, Krze-
minski 2014, s. 11].

Zgodnie z modelem odnowy organizacyjnej, badania opieraja
sie na analizie trzech warstw organizacji: definicyjnej, regula-
cyjnej i realizacyjnej. Warstwa definicyjna zawiera definicje
wzorca rozwoju organizacji oparte gtéwnie na modelu bizne-
su. Warstwa regulacyjna zawiera zestaw regulacji i struktur,
narzedzi i praktyk oraz warto$ci i celéw systemu zarzadzania.
I na koniec warstwa realizacyjna - opiera sie na procesach
realnych, operacyjnych przedsiebiorstwa [Wawrzynek 2012,
s. 157]. Model odnowy analizowany jest z dwoch perspektyw.
Pierwsza to perspektywa przyczyn, czy, inaczej méwiac, prze-
stanek proceséw odnowy organizacyjnej. Druga natomiast jest
$ci$le zwigzana z sytuacja organizacji i jej otoczenia oraz ze
sposobem przeprowadzenia procesu odnowy organizacyjnej
w kontekscie uzyskiwanych rezultatéw tych zmian mierzonych
poziomem wskazywanej efektywnosci.

2. Zalozenia badawcze i proéba badawcza

Postepowanie realizowane w ramach programu badawczego
zwigzanego z identyfikacja przyczyn oraz diagnozy sposobu
wykorzystywania proceséw odnowy organizacyjnej w pol-
skich przedsiebiorstwach prowadzone jest drogg badan ankie-
towych. Sam proces badan sktadat sie z dwéch podstawowych
etapéw. Pierwszym etapem byto skierowanie ankiet do 500
przedsiebiorstw. W tym kroku uzyskano 146 zwrotnych ankiet
w okresie 06-07.2013, ktére po weryfikacji zmniejszono do
126 ankiet. Weryfikacje wskazan z ankiet pierwszego etapu
sktonity zespét do zawezenia liczby pytan oraz ograniczenia
skali mozliwych odpowiedzi.

W wyniku drugiego etapu badan w okresie od pazdziernika
2013 roku do kwietnia 2014 roku uzyskano ostatecznie kolej-
ne 347 wypetionych i zweryfikowanych kwestionariuszy an-
kietowych, co w badaniu dato sumaryczng liczbe 473 popraw-
nie wypetnionych ankiet, ktére staty sie podstawa dalszych
analiz w ramach realizowanych badan. Wskazania i wyniki
badania pierwszego etapu s3 tozsame z wynikami, jakie uzy-
skano w ramach etapu drugiego, co pozwolito potwierdzi¢ wy-
niki wstepnych analiz.

Wsréd ankietowanych byto 215 przedsiebiorstw z udziatem
kapitatu zagranicznego oraz 258 przedsiebiorstw z deklaro-
wanym wylacznie polskim kapitalem. 155 przedsiebiorstw
zadeklarowata liczbe zatrudnionych na state pracownikéw po-
miedzy 10 a 49, 189 zadeklarowato zatrudnienie na poziomie

Udziat kapitatu zagranicznego

OTAK BENIE

Rysunek 1. Struktura ankietowanych przedsieborstw - udziat kapitatu
zagranicznego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Liczba zatrudnionych
m10-49
050-249
@ >250
Rysunek 2. Struktura ankietowanych przedsieborstw - liczba

zatrudnionych

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Wielkos$¢ przychodéw

02 miln euro - 10 mln euro
@10 mIn euro - 50 mln euro

B >50 mln euro

Rysunek 3. Struktura ankietowanych przedsieborstw - wielko$¢
przychodow

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

od 50 do 249 os6b, a 129 zadeklarowato zatrudnienie na po-
ziomie przekraczajacym 250 pracownikéw. Gros z ankietowa-
nych przedsiebiorcéw, bo az 344, zadeklarowato przychéd na
poziomie pomiedzy 2 a 10 mln euro. 72 ankietowanych wska-
zato na przychody w przedziale pomiedzy 10 a 50 mln euro,
a zaledwie 57 ankietowanych zadeklarowato przychody powy-
zej 50 mln euro rocznie.

Strukture ankietowanych w zakresie udziatu kapitatu zagra-
nicznego, liczby zatrudnionych oraz przychodéw rocznych ilu-
struja rys. 1-3.

3. Podstawowe wyniki i obserwacje

Zespo6t realizujacy badania miat na celu zidentyfikowanie za-
lezno$ci wystepujacych w obu perspektywach realizowanych
badan w powiazaniu z sytuacjami osiaggania najwyzszej efek-

tywnosci w zakresie proceséw odnowy organizacyjne;j. Zatoze-
nie to dotyczyto zaréwno przestanek samego podjecia procesu
odnowy, jak i jego realizacji. Analiza podstawowa wykazata, ze
dane zbierane w metryczce ankiety nie byty réznicujace. Ozna-
cza to, ze nie zaobserwowano zaleznosci pomiedzy rodzajem
zainwestowanego kapitatu, wielko$cig zatrudnienia czy pozio-
mem przychodu a wptywem ktéregokolwiek z tych kryteriow
na uzyskiwanie przez badane przedsiebiorstwa wyzszego po-
ziomu efektywnos$ci w stosunku do pozostatych grup bada-
nych firm. Analiza wplywu otoczenia organizacji na osigganie
wyzszego poziomu efektywnosci zostata juz szerzej zaprezen-
towana we wcze$niejszych opracowaniach™.

Zatozenia o istnieniu innych czynnikéw, determinujgcych osia-
ganie wyzszej efektywnos$ci w procesach odnowy organizacyj-
nej, nakazaty skupi¢ sie w dalszych analizach na wcze$niej wy-
odrebnionych dwéch perspektywach i ich sktadnikach.

Zebrane dane ankietowe sg analizowane w wiekszosci przy
uzyciu testow chi-kwadrat w zwigzku z ich charakterem
(zmienne skategoryzowane). W niektoérych tylko przypadkach
wystepuje mozliwos¢ badania zalezno$ci pomiedzy zmienny-
mi przy wykorzystaniu adekwatnego wspétczynnika korelacji.

4. Perspektywa przestanek

Efektywnos$¢ procesow zmian wynika nie tylko ze sposobu re-
alizacji procesu odnowy, lecz takze z sytuacji, w jakiej znajduje
sie organizacja, podejmujac decyzje o zainicjowaniu procesu.
W ramach identyfikacji zalezno$ci osiagania wyzszego pozio-
mu efektywnosci realizowanych proceséw odnowy, w ramach
prowadzonego postepowania badawczego zidentyfikowano
i poddano analizie kilkanascie przestanek podjecia wskaza-
nych proceséw. Procentowe ujecie wskazan poszczegdlnych
przestanek podjecia procesu odnowy prezentuje rys. 4.

Dazenie do zapewnienia zdolnosci relacyjnej (nawiazywania relacji z réznymi...

Dazenie do zwiekszenia poziomu spdjnosci organizacji

Dazenie do zwigkszenia poziomu innowacyjnosci

Dazenie do zwigkszenia poziomu elastycznosci

Dazenie do zapewnienia stabilno$ci zbytu/zaopatrzenia

Dazenie do minimalizacji zagrozen pojawiajacych sie w otoczeniu
Dazenie do redukecji kosztéw funkcjonowania organizacji
Dazenie do wykorzystania okazji pojawiajacych si¢ w otoczeniu
Dazenie do niwelowania ograniczonych mozliwosci rozwoju wewnetrznego
Dazenie do ograniczenia kosztow transakcyjnych

Dazenie do wykorzystania nadmiarowosci zasobow

Dazenie do wykorzystania korzysci skali

Dazenie do koncentracji na rdzennym biznesie

Dazenie do dywersyfikacji ryzyka

Dazenie do zwigkszenia tworzonej warto$ci dodanej

Dazenie do zapewnienia konkurencyjno$ci

0O brak istotnosci

Eniski lub $redni poziom istotnosci
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Rysunek 4. Struktura wskazan przestanek podejmowania procesu odnowy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

1 Szerzej na temat zalezno$ci pomiedzy poziomem burzliwosci otoczenia a uzyskiwanymi poziomami wyzszej efektywnosci proceséw zmian or-

ganizacyjnych w opracowaniu [Cyfert, Betz, Wawrzynek 2014].
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Warto$ciami granicznymi, jakie uzyskiwaty wskazania prze-
stanek podejmowania procesu odnowy na poziomie wysokim
lub krytycznie istotnym, jest poziom 60% i wiecej. Wskazania
takie uzyskaty przestanki dazenia do redukcji kosztéw funk-
cjonowania organizacji, dgzenia do wykorzystywania okazji
pojawiajacych sie w otoczeniu oraz dazenia do zapewnienia
konkurencyjno$ci.

Dazenie do zapewnienia konkurencyjnosci jest najbardziej
jednoznaczne oraz bezposrednio i najsilniej powigzane z sa-
mym procesem odnowy organizacyjnej. Rozumiane jest jako
podstawowa wtasciwos¢ procesu odnowy, zwigzana zar6wno
z walka konkurencyjng, jak i z brakiem mozliwosci podnosze-
nia swojego poziomu konkurencyjnosci przy zachowaniu do-
tychczasowego sposobu dziatania organizacji. W wyniku anali-
zy postawionej hipotezy alternatywnej, iz stawianie przez
organizacje na poziomie wysokim i krytycznym dazenia do
zapewnienia konkurencyjnosci jako przestanki do podjecia
procesu odnowy wplywa na osigganie wyzszego poziomu
efektywnos$ci w stosunku do hipotezy zerowej, iz nie ma zalez-
nosci pomiedzy poziomem istotno$ci wskazan tej przestanki,
dowiedziono, ze nalezy odrzuci¢ hipoteze zerowa i przyjac al-
ternatywna. Analiza data tym samym potwierdzenie, iz przed-
siebiorstwa, ktdre podejmuja proces odnowy organizacyjnej
w wyniku dazenia do zapewnienia konkurencyjnosci jako
przestanki o wysokiej waznosci lub o krytycznym znaczeniu
wplywa na osiaganie wyzszego poziomu efektywnosci prowa-
dzonych proceséw odnowy organizacyjnej. Wyniki analizy
prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Test hipotezy o braku zaleznosci pomiedzy dazeniem do
zapewnienia konkurencyjnosci jako przestanki do podjecia procesu
odnowy a poziomem efektywnosci procesu odnowy

Expected counts are printed below observed counts
Chi-Square contributions are printed below expected
counts

1 2 3 Total

1 13 22 29 64
3,27 19,47 41,26
28,980 0,328 3,643

2 36 225 469 730
37,28 222,11 470,62
0,044 0,038 0,006

3 47 325 714 1086
55,46 330,42 700,12
1,289 0,089 0,275

Total 96 572 1212 1880

Chi-Sqg = 34,691; DF = 4; P-Value = 0,000

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan
- obliczenia Minitab.

Z perspektywy wyniku wskazujacego na istnienie wskazanej
zalezno$ci, patrzac nieco szerzej na samo zagadnienie szukania
nowych obszaréw konkurencyjnosci, mozna wyprowadzi¢ spo-
strzezenie o istocie procesu odnowy organizacyjnej jako nowe-

go obszaru poszukiwania i uzyskiwania czy tez zapewniania
konkurencyjnosci przedsiebiorstw.

Druga przestanka, wskazywang przez ankietowanych jako ele-
ment wysokiego badz krytycznego poziomu istotnosci przy po-
dejmowaniu procesé6w odnowy, jest dazenie do wykorzysty-
wania okazji pojawiajacych sie w otoczeniu. Z punktu
widzenia definicji procesu odnowy, przestanka ta wydaje sie
Scisle korespondowac z konstruktem, jakim jest odnowa orga-
nizacyjna. Mozna zauwazy¢ powigzanie z mechanizmem re-
definiowania modelu biznesu przy réwnoczesnym uwzgled-
nieniu elementéw systemu zarzadzania, wykorzystujac do ope-
racyjnego przetozenia nowej konstrukcji zatozen dziatania
przedsiebiorstwa proces6w, ktére majg by¢ odpowiedzialne za
operacyjne odzwierciedlenie zatozen modelu biznesu. Analizo-
wana byta hipoteza zerowa o braku zwigzku pomiedzy daze-
niem do wykorzystywania okazji pojawiajacych sie w oto-
czeniu jako przestanki proceséw odnowy a poziomem efek-
tywnosci tych proceséw wzgledem hipotezy alternatywnej, za-
ktadajacej istnienie zalezno$ci pomiedzy wysokim poziomem
waznosci tejze przestanki do podejmowania procesu odnowy
a uzyskiwaniem wysokiego poziomu efektywnosci proceséow
odnowy organizacyjnej. W wyniku postepowania dowiedziono
nieprawdziwosci stawianej hipotezy zerowej i koniecznosci
przyjecia hipotezy alternatywnej. Wyniki analizy prezentuje
tab. 2.

Tabela 2. Test hipotezy o braku zaleznosci pomiedzy dazeniem do
wykorzystywania okazji pojawiajacych sie w otoczeniu jako przestanki
do podjecia procesu odnowy a poziomem efektywnosci procesu
odnowy

Expected counts are printed below observed counts
Chi-Square contributions are printed below expected
counts

1 2 3 Total

1 12 14 38 64
2,45 23,29 38,26
37,201 3,703 0,002

2 21 283 426 730
27,96 265,60 436,45
1,731 1,140 0,250

3 39 387 660 1086
41,59 395,12 649,29
0,161 0,167 0,177

Total 72 684 1124 1880

Chi-Sq = 44,532; DF = 4; P-Value = 0,000

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan
- obliczenia Minitab.

Trzecig przestanka, wskazywang przez ankietowane przedsie-
biorstwa na poziomie 65%, jest zagadnienie, jak wazne lub
krytycznie wazne jest dazenie do redukcji kosztow funkcjo-
nowania organizacji. Osigganie wyzszego poziomu konku-
rencyjnosci poprzez uzyskiwanie wyzszej efektywnosci opera-
cyjnej, a tym samym obnizania funkcjonowania organizacji,
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jest wynikiem nasilania sie walki konkurencyjnej i wysokiej
dynamiki zmian w zakresie poszukiwania nowych zrédet prze-
wagi wsrod konkurentéw. Hipoteza przyjeta w tym zakresie
w ramach postepowania badawczego byt brak zaleznosci po-
miedzy wskazywaniem dazenia do redukcji kosztéw funkcjo-
nowania organizacji jako waznej lub krytycznej przestanki
a uzyskiwaniem wysokiego poziomu efektywnos$ci procesu
odnowy. Hipotezg alternatywna byto powigzanie uzyskiwania
wysokiego poziomu efektywnosci proceséw odnowy tych or-
ganizacji, ktére wskazywaty jako wazng lub krytyczng prze-
stanke do podjecia proceséw odnowy jako dazenie do redukcji
kosztéw funkcjonowania organizacji. Postepowanie badawcze,
przeprowadzone na bazie danych z badan ankietowych, naka-
zato odrzuci¢ hipoteze zerows, a przyja¢ alternatywna, dowo-
dzac istnienia zalezno$ci wystepowania wysokiego poziomu
efektywnosci procesé6w odnowy w przypadku ich podjecia na
podstawie przestanki redukcji kosztéw. Wynik analizy prezen-
tuje tab. 3.

Tabela 3. Test hipotezy o braku zaleznos$ci pomiedzy dazeniem do
redukcji kosztéw funkcjonowania organizacji jako przestanki do
podjecia procesu odnowy a poziomem efektywnosci procesu odnowy

Expected counts are printed below observed counts
Chi-Square contributions are printed below expected
counts

1 2 3 Total

1 13 16 35 64
3,40 18,79 41,80
27,048 0,415 1,107

2 27 253 450 730
38,83 214,34 476,83
3,604 6,973 1,510

3 60 283 743 1086
57,717 318,87 709,37
0,086 4,035 1,595

Total 100 552 1228 1880

Chi-Sqg = 46,372; DF = 4; P-Value = 0,000

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan
- obliczenia Minitab.

Méwiac o konkurencyjnosci organizacji, w sposéb naturalny
w dzisiejszych czasach, zwtaszcza w Europie, mysli sie o efek-
tywno$ci na poziomie operacyjnym, czyli efektywno$ci realiza-
cji proceséw oraz o innowacyjnosci. Co prawda, dazenie do
zwiekszenia poziomu innowacyjnosci uzyskato w wyniku zbie-
ranych danych ponizej 60% gtoséw dla wskazan jej jako waz-
nej lub krytycznej przestanki, jednak sama innowacyjnosé¢
wpisuje sie w naturalny sposéb w ogdlne trendy dzisiejszego
nurtu zarzadzania. Weryfikujac hipoteze powigzan wystepo-
wania przestanek na poziomie wysokim lub krytycznym z wy-
sokim poziomem efektywnos$ci, rowniez w przypadku testo-
wania hipotezy o istnieniu zaleznosci wysokiego lub
krytycznego poziomu przestanki do podejmowania proceséw
odnowy, jaka jest dazenie do innowacyjnosci z osigganiem

wyzszego poziomu efektywnosci samych proceséw odnowy
organizacyjnej, w wyniku przeprowadzonego postepowania
badawczego wskazano, iz taka zalezno$¢ wystepuje.

Wskazane, w ramach badan ankietowych, pozostate dwanascie
przestanek zwigzanych z kierunkami dazen organizacji jako
przestanek do podejmowania proceséw odnowy organizacyj-
nej, w ramach przeprowadzonego postepowania badawczego
nie wykazato zaleznos$ci pomiedzy ich wyzszym lub krytycz-
nym poziomem wystepowania a wyzszym poziomem efektyw-
nosci uzyskiwanym przez organizacje proceséw odnowy orga-
nizacyjnej. Zatem mozemy je uznac¢ za nieistotne w ramach
badan obszaru konstrukcji modelu procesu odnowy organiza-
cyjnej.

5. Perspektywa realizacji procesu odnowy

Sposoéb uksztattowania i realizacji procesu odnowy organiza-
cyjnej, szczeg6lnie gdy podejmowany jest jako szansa na prze-
budowe biznesu i zwigzany z poszukiwaniem mozliwosci na
poprawe konkurencyjnos$ci organizacji, powinien by¢ nasta-
wiony szczeg6lnie na osiagganie mozliwie najwyzszego pozio-
mu jego efektywnosci.

Przebadane kilkadziesigt cech procesu odnowy organizacyjnej
moze da¢ nam odpowiedz na pytanie o modelowe ujecie proce-
su odnowy, jesli spojrze¢ nan pod katem uzyskiwania przez
organizacje wynikow definiowanych jako efektywne.

W ramach badan zajmowano sie dwoma gtéwnymi aspektami
oddziatywania badanych czynnikéw na koncowy efekt realizo-
wanej odnowy organizacyjnej. Wzieto pod uwage zaréwno
czas, w jakim dane czynniki oddziatuja na organizacje w cato-
$ci procesu odnowy, jak i site ich natezenia wystepujaca w ra-
mach procesu.

W badaniach skupiono sie zwtaszcza na dziewieciu elemen-
tach, ktére zostalty w ramach badan wstepnych zidentyfikowa-
ne jako majace najwiekszy mozliwy wptyw na osigganie wyso-
kiego poziomu efektywnosci proceséw odnowy organizacyjne;j.
Elementy te do celéw badan nazwano nastepujgco:

1) identyfikacja proces6w zmian w otoczeniu,

2) wybdr modelu zmian,

3) zmiana i dostosowanie realizowanego modelu bizneso-
wego,

4) kreowanie wizji przetomu i inspirowanie pracownikéw,

5) mobilizowanie i zmiana postaw pracownikéw,

6) dopasowywanie kultury organizacyjnej,

7) pozyskiwanie i zabezpieczenie zasobdw,

8) transformacja i dostosowanie modelu organizacyjnego,

9) standaryzacja i ekonomiczna optymalizacja.

W ramach przeprowadzonych badan okreslono, ze wiekszos¢
analizowanych elementéw wystepujgcych w trakcie realizacji
procesu odnowy organizacyjnej, ktérej efekty wiazaty sie z wy-
soka wydajnoscia procesu, wystepowata w ramach pierwszych
dwbch czesci czasu, w jakim zachodzity procesy odnowy orga-
nizacyjnej. Kilka z nich wystepowato w trakcie niemal catego
procesu odnowy. Zalezno$ci wystepowania badanych elemen-
tow, wskazanych powyzej, powigzanych z wysoka oceng efektu
procesu odnowy, prezentuje rys. 5.
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mobilizowanie i zmiana postaw pracownikéw
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wybo6r modelu zmian

zmiana i dostosowanie realizowanego modelu biznesowego -
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pozyskiwanie i zabezpieczenie zasobéw _
transformacja i dostosowanie modelu organizacyjnego _
standaryzacja i ekonomiczna optymalizacja

M do potowy czasu brak

Rysunek 5. Czas wystepowania badanych elementéw w ramach procesu odnowy organizacyjnej dla wysokiej efektywnosci procesu

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Badanie wskazuje, ze wszystkie wskazane elementy sg istotne
w procesie odnowy organizacyjnej dla osiggania wysokiego
poziomu jej efektywnosci. Kazdy z nich powinien wystepowac
co najmniej przez potowe trwania procesu odnowy. Jedynie
czynnik okreslony jako ,mobilizowanie i zmiana postaw pra-
cownikéow”, ktéry oddaje istote zmian behawioralnych ludzi
w organizacji, powinien wystepowa¢ w wiekszo$ci trwania
procesu odnowy organizacyjnej, by osiggata ona wysoki po-
ziom efektywnosci.

W badaniach identyfikowano réwniez poziom natezenia wska-
zanych czynnikéw, ktére wptywaja na wysoki poziom osigga-
nej efektywnosci procesu odnowy organizacyjnej. Mozna byto
wykazac istnienie zaleznos$ci w 7 na 9 analizowanych elemen-
téw. Dla elementéw ,kreowanie wizji przetomu i inspirowanie
pracownikéw” oraz dla elementu ,pozyskiwanie i zabezpiecze-
nie zasob6w” nie mozna byto wykaza¢ istnienia zaleznosci po-
miedzy poziomem ich natezenia a wysokim poziomem osigga-
nej efektywnosci procesu odnowy organizacyjne;j.

Zaleznos$ci pomiedzy poziomem natezenia badanych elemen-
téw a wysokim poziomem efektywnosci badanych proceséow
odnowy organizacyjnej prezentuje rys. 6.

Dwa z badanych elementéw, ,mobilizowanie i zmiana postaw
pracownikéw” i ,standaryzacja i ekonomiczna optymalizacja”,
ktorych poziom natezenia wystepowania w ramach badanych
proceséw odnowy organizacyjnej byt wysoki, sa powiazane,
a w potaczeniu ze stawiang hipotezg wptywajgq na osigganie
wysokiego poziomu efektywno$ci procesu odnowy. Pozostate
badane elementy tj.: ,identyfikacja proces6w zmian w otocze-
niu”, ,wybér modelu zmian”, ,zmiana i dostosowanie reali-
zowanego modelu biznesowego”, ,dopasowywanie kultury or-
ganizacyjnej” i ,transformacja i dostosowanie modelu organi-
zacyjnego” wykazujg istnienie zaleznosci ich wystepowania na
stabym lub $rednim poziomie, co wptywa na osiagganie przez
organizacje wysokiego poziomu efektywnosci procesu odno-
wy organizacyjnej.

natezenie oddzialywania elementu

identyfikacja proceséw zmian w otoczeniu R R Sy

wybo6r modelu zmian

o N e e e N e e e e e e e N

zmiana i dostosowanie realizowanego modelu biznesowego \\\\‘\I\\\\\;\\\\\}\\\\‘\

kreowanie wizji przetomu i inspirowanie pracownikéw
mobilizowanie i zmiana postaw pracownikéw
dopasowywanie kultury organizacyjnej

pozyskiwanie i zabezpieczenie zasobéw

Onie wykryto zalezno$ci

transformacja i dostosowanie modelu organizacyjnego
standaryzacja i ekonomiczna optymalizacja

M 3$redni/staby

& wysoki/dominujacy

Rysunek 6. Poziom natezenia badanych elementéw w ramach procesu odnowy organizacyjnej dla wysokiej efektywnosci procesu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Proces odnowy organizacyjnej polskich przedsiebiorstw w swietle badar

Nalezy zatem, bazujac na uzyskanych rezultatach badan, przy
planowaniu procesu odnowy organizacyjnej, a jeszcze bardziej
przy jego realizacji, zwr6ci¢ uwage na wszystkie badane ele-
menty. Jednak szczegdlnie istotne bedzie dopasowanie czasu
ich oddziatywania w procesie zmian i poziomu sity natezenia,
by poprzez odpowiednie, wskazane powyzej, proponowane
poziomy dla odpowiednich czynnikéw nie przeinwestowywac
ani nie zaniedbywac¢ zadnego z nich, by proces odnowy orga-
nizacyjnej mégt osigga¢ mozliwie najwyzszy poziom efektyw-
nosci.

Podsumowanie

W zrealizowanych badaniach stawiano sobie za cel m.in. iden-
tyfikacje elementéw inicjujacych procesy odnowy organizacyj-
nej, a takze identyfikacje elementéw wewnetrznej koordynacji
proces6w odnowy majacych wptyw na poziom jej efektywno-
$ci, ze szczegdlnym uwzglednieniem uktadu jednych i drugich
w powiazaniu z uzyskiwaniem wysokiego poziomu efektyw-
nos$ci zmian.

Opierajac sie zatem na badaniach, nalezy przyjac, ze wysoki
poziom efektywnosci proceséw odnowy organizacyjnej uzy-
skuja organizacje, ktérych motywacja do podjecia dziatan
w zakresie odnowy organizacyjnej jest oparta zwtaszcza na
dazeniu do zapewnienia konkurencyjnosci, do wykorzysty-
wania okazji pojawiajacych sie w otoczeniu oraz do redukcji
kosztéw funkcjonowania. W ramach samej realizacji procesu
odnowy nalezy zadbac o istnienie wszystkich dziewieciu anali-
zowanych elementéw, majac szczegélnie na uwadze wystepo-

wanie ich przynajmniej przez potowe czasu trwania procesu,
z wyjatkiem mobilizowania i zmiany postaw pracownikow,
ktore powinny trwac przez wiekszos¢ czasu realizacji procesu
odnowy, i to na wysokim poziomie natezenia, tak samo jak i na
wysokim poziomie natezenia, przynajmniej przez potowe cza-
su trwania procesu odnowy, powinien wystepowac element
zwigzany z identyfikacja mozliwych szans i zagrozen.

Tak realizowany proces odnowy organizacyjnej powinien
przynies¢ wysoki poziom efektywnosci.
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