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Streszczenie: Odnowa strategiczna przedsigbiorstwa jako zbior radykalnych zmian o skoko-
wym charakterze jest specyficzna forma reakcji na zjawiska kryzysowe . Moze by¢ réwniez
potwierdzeniem dazen do osiagnigcia lepszej pozycji konkurencyjnej. W polskich warunkach
ze wzgledu na wystgpowanie luki innowacyjnej odnowa strategiczna powinna by¢ réwniez
okazja do jej zmniejszenia. W artykule wskazano na kluczowe obszary strategicznej odnowy
przedsigbiorstw, ktore zdaniem autora dotycza dziatalno$ci innowacyjnej, i tych form aktyw-
nosci, ktore wptywaja na wielkos$¢ kapitatu intelektualnego organizacji gospodarczej. W tre-
$ci publikacji przedstawione zostaly rowniez kierunki i metody wdrazania radykalnych zmian
w tych obszarach.
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1. Wstep

Odnowa strategiczna przedsigbiorstwa bedaca wyrazem radykalnych zmian prze-
prowadzanych w formie skokowej jest najczesciej forma reakceji na wystepujace za-
grozenia badz tez skutkiem negatywnych do$wiadczen zwiazanych ze zjawiskami
kryzysowymi organizacji. Jej wystapienie moze by¢ rowniez wyrazem oczekiwan
naczelnego kierownictwa zwiazanych z osiagnigciem lepszej pozycji konkurencyj-
nej przedsigbiorstwa. W polskich warunkach potrzeba odnowy jest podyktowana
przede wszystkim koniecznos$cia zwigkszenia poziomu innowacyjnosci przedsig-
biorstw. Utrzymanie jej dotychczasowego stanu grozi zahamowaniem przysziego
wzrostu gospodarczego. Podejscie do odnowy strategicznej w polskich przedsig-
biorstwach ma jednak do$¢ jednostronny, klasyczny charakter, w ktorym akcentuje
si¢ glownie potrzebe obnizki kosztow i podniesienia jakosci produktow. Kwestia
szeroko pojmowanych innowacji owocujacych nowymi technologiami czy wyroba-
mi pozostaje zwykle poza zasiegiem formutowanych celow odnowy, co przyczynia
si¢ do poglebienia wystepujacej w polskich przedsigbiorstwach luki innowacyjne;.
Najbardziej skutecznym bodzcem do odnowy sa zjawiska kryzysowe zarowno
w samym przedsigbiorstwie, jak 1 w jego otoczeniu. W Polsce kryzysu nie bylo,
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lecz spowolnienie gospodarcze, co nalezy zawdzigcza¢ stosunkowo matemu udzia-
towi eksportu w PKB, niskiemu poziomowi zadtuzenia oraz zdrowemu systemowi
bankowemu, ktory jest w znacznej mierze finansowany przez lokalny rynek, a nie
zagranicg. Pomimo tego, ze wielkie zagrozenia mingly i klasyczne bodzce beda-
ce rezultatem kryzysu nie wystepuja, odnowa wigkszosci polskich przedsigbiorstw
nie powiazanych z zagranicznym kapitatem jest niezbgdna. Kluczowymi obszarami
radykalnych zmian, ktére powinny by¢ wprowadzone, sa dziatalno$¢ innowacyjna
oraz zwigzany z nig kapital intelektualny organizacji gospodarczych. Stad tez glow-
nym przestaniem tej publikacji jest wskazanie kierunkéw i mozliwosci kreowania
i wdrazania radykalnych zmian w tych dwoch obszarach, w ramach strategicznej
odnowy przedsigbiorstwa.

2. Odnowa strategiczna przedsi¢biorstwa jako forma zmian

Odnowa strategiczna jest zmiang fundamentalna o duzym zakresie, bgdaca forma
reakcji na fluktuacje otoczenia i destrukcyjne zjawiska wewngtrzne zmniejszaja-
ce poziom sprawnosci organizacji, oraz potwierdzeniem dazen zarzadzajacych do
osiagnigcia korzystniejszej pozycji strategicznej w sektorze. Moze by¢ ona rowniez
kojarzona ze zjawiskami kryzysowymi, ze swej natury sprzyjajacymi wprowadza-
niu niepopularnych zmian, ktére w warunkach pomys$lnego funkcjonowania nie
miatyby szans wdrozenia. Swiadomo$é ozywczego oddziatywania trudnych sytu-
acji na ozywienie organizacji poprzez inicjowanie zmian byta juz dostrzegana przez
B. Taylora [Wawrzyniak 1999, s. 71], ktory uwazat, ze ,,kryzys to mozliwos¢ prze-
prowadzenia radykalnych zmian, ktore powinny by¢ przeprowadzone 5 lat wcze-
$niej”. W dobie rosnacej dynamiki otoczenia odnowa przedsigbiorstwa jest niezbed-
nym warunkiem nie tylko rozwoju, ale i przetrwania. Dlatego obserwuje si¢ tak
duze zainteresowanie ta problematyka nie tylko teoretykow, lecz takze praktykow
zarzadzania. Wérdd tych pierwszych istnieje duza rozbiezno$¢ w pojmowaniu isto-
ty 1 mechanizmoéw inicjowania oraz realizacji procesu odnowy strategicznej. Fun-
damentalny charakter odnowy strategicznej zauwazali H. Hart i A. Berger [1994,
s. 25], ktorzy jej tres¢ kojarzyli ze zmiang relacji organizacji z otoczeniem, struktur,
procesow oraz szeroko rozumianych systemow wewngtrznej regulacji. Niektorzy
autorzy odnowg strategiczna utozsamiaja z rekonstrukcja strategiczng, definiujac
ja jako zmiang strategii przedsigbiorstwa, zmierzajaca do podniesienia jego kon-
kurencyjnosci na rynku [Hofer 1980, s. 20], towarzyszaca zwykle zamierzeniom
zwigzanym z wejsciem do nowego biznesu. Wielu autorow odnowe strategiczna
postrzega jako zmiang strategiczna [Floyd, Lane 2000, s. 155] dokonujaca si¢ pod
presja zewnetrznych i wewnetrznych czynnikow. Jest ona zwykle traktowana jako
czteroetapowy proces rozpoczynajacy si¢ postrzeganiem spadku sprawnosci (efek-
tywnosci), po czym nastgpuje formutowanie propozycji zmian o charakterze stra-
tegicznym i operacyjnym, ich realizacja realizacja (faza transformacji) oraz ocena
uzyskanych wynikéw [Chowdhury 2002, s. 253-256]. Sa r6zne podejscia do samej
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filozofii odnowy strategicznej. W literaturze jednak wyraziscie zaznaczyly si¢ po-
dejscie wyboru i podejscie adaptacji [Banaszyk, Cyfert 2007, s. 14]. W podejsciu
wyboru zwraca si¢ uwage na wykorzystanie kluczowych zasobow i kompetencji.
Przedsigbiorstwa respektujace t¢ koncepcj¢ przyjmuja pozycj¢ wyczekujaca impul-
sOW z otoczenia, a osiggnigcia sukcesu upatruja w wewnetrznych mozliwosciach.
Podejscie adaptacyjne wyraznie preferuje aktywne i elastyczne zachowania wobec
otoczenia demonstrujace si¢ poszukiwaniem szans w otoczeniu.

W organizacjach gospodarczych dotknigtych zjawiskami kryzysowymi odnowa
powinna by¢ kojarzona przede wszystkim z reorientacja i rewitalizacja przedsig-
biorstwa, a wigc kreowaniem nowej wizji i celow oraz wyborem nowej strategii
i orientacji rynkowej. Wprowadzanie zmian w warunkach kryzysu jest szczegdlnie
utatwione w tych organizacjach, ktére cechuje stabilna kultura organizacyjna, gdyz
pojawienie si¢ w nich trudnych sytuacji owocuje zmniejszajacym si¢ oporem wobec
modyfikacji dotychczasowego stanu. Realne poczucie zagrozenia moze by¢ zatem
okazja nie tylko do wprowadzania usprawnien, ale takze do rekonstrukcji strate-
gicznej. Dla wielu organizacji proces odnowy jest powaznym wyzwaniem, zwigza-
nym z okresleniem tresci radykalnych zmian, ktore nie tylko zapewnityby usunigcie
przyczyn poprzednich niepowodzen, lecz takze bylyby wyrazem ,,wielkiego skoku”
strategicznego. W wyborze tresci odnowy nalezy uwzglednia¢ nie tylko wtasne am-
bicje i oczekiwania, ale i zewngtrzne uwarunkowania osiagnigcia sukcesu, wyni-
kajace z zachowan globalnej konkurencji. Zmiany realizowane w ramach procesu
odnowy powinny przyczyniac si¢ do zwigkszenia kapitatu intelektualnego polskich
przedsigbiorstw, co w rezultacie mogloby spowodowaé odczuwalny wzrost kapitatu
innowacyjnego i efektéw strategicznych z tym zwigzanych. Shusznos¢ tego postula-
tu jest potwierdzona aktualnym niskim poziomem innowacji w Polsce, co moze by¢
zrodtem potencjalnych zagrozen nie tylko dla poszczegélnych przedsigbiorstw, lecz
takze dla gospodarki naszego kraju.

3. Makroekonomiczne uwarunkowania wzrostu innowacyjnosci
przedsi¢biorstw jako formy ich strategicznej odnowy

Polska jest krajem o stabilnej dynamice gospodarczej. W 2009 r. zajgliSmy pierwsze
miejsce w europejskim rankingu wzrostu gospodarczego. Kryzys pokazat, ze Polska
jest bardziej odporna na wstrzasy niz inne kraje regionu. Wedtug danych Migdzyna-
rodowego Funduszu Walutowego zajmujemy 21 miejsce na $wiecie i 11 w Europie
pod wzgledem PKB liczonego w dolarach. Po uwzglednieniu sity nabywczej naszych
dochodow, jestesmy na miejscu 20 na $wiecie i 8 w Europie [Gadomski 2010, s. 12].
Posiadamy zatem znaczny potencjat gospodarczy, ktory nie przektada si¢ jednak
na spektakularne sukcesy naszych firm i naszej mysli technicznej. W naszym ekspor-
cie towary wysokiej techniki stanowia 8%, gdy $rednio w Unii Europejskiej — 20%
[Gadomski 2010, s. 12]. Najbardziej nowoczesne towary sa eksportowane przez
firmy majace zagranicznych inwestoréw, a projekty i technologie sa opracowywa-
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ne przez zagranicznych inzynieréw. W ostatnich latach eksport polskich wyrobow
dynamicznie wzrastat. Byt to jednak eksport wyrobow o §rednim lub niskim pozio-
mie jako$ci. Konkurujemy zatem nie wysokim jej poziomem, ale przede wszystkim
niskimi kosztami produkcji, ktore osiagamy dzigki umiarkowanym ptacom. Stosun-
kowo niski poziom innowacyjnos$ci naszej gospodarki jest rezultatem niedofinan-
sowania dziatalno$ci badawczo-rozwojowej, na ktora w skali kraju wydaje si¢ ok.
0,6% PKB, a wiec znacznie ponizej $redniej europejskiej. Krajem, ktory ma jeden
z najwyzszych wskaznikoéw wydatkow na badania i rozwdj, jest Finlandia. Przezna-
cza si¢ w niej na ten cel ok. 4,5% PKB. Proces finansowania dziatalnosci badawczo-
-rozwojowej ma tam charakter skojarzony i dwie trzecie wydatkow pokrywaja firmy,
pozostata czg$¢ pochodzi z budzetu panstwa 1 instytutow naukowych. W warunkach
polskich proporcje te sa odwrdocone. Efekty proinnowacyjnych zachowan finskich
przedsigbiorstw sa wyraznie zauwazalne w postaci czy to znanych marek produktow
telefonii komérkowej (Nokia), czy to pozycji Finlandii w gospodarce §wiatowe;j.
Kraj ten jest dopiero na 50 miejscu na §wiecie pod wzgledem wielkosci PKB, ale
jego znaczenie w tej gospodarce jest wigksze. Jak wynika z powyzszych wywo-
dow, innowacyjnos¢ polskich przedsigbiorstw staje si¢ strategicznym problemem,
ktorego rozwiazanie wymaga skojarzonego wysitku panstwa oraz przedsigbiorcow,
dla ktérych dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa powinna by¢ kluczowym obszarem
procesu odnowy.

4. Innowacyjnos¢ w strategiach odnowy

Problem innowacyjno$ci przedsigbiorstw w procesie ich odnowy ma zindywiduali-
zowany charakter, zalezny od ich wielkosci i usytuowania strategicznego w sekto-
rze. W organizacjach zagrozonych wymaga on szybkiego rozwiazania przez wpro-
wadzanie radykalnych zmian wewnetrznych w systemie zarzadzania i dziatalno$ci
operacyjnej oraz oferowanie nabywcom produktow przetomowych majacych cechy
absolutnej nowosci. Dla tego typu organizacji wskazana jest strategia innowacyjna
o charakterze ofensywnym [Porter 1995, s. 10], ktéra wymaga stworzenia warunkow
do opracowywania nowych rozwiazan i szybkiego ich wprowadzenia na rynek. Jest
ona jednak dostepna dla duzych przedsigbiorstw posiadajacych wtasne zaplecze ba-
dawcze, silny system marketingowy i efektywny system produkcji. Przedsigbiorstwa
bgdace w dobrej kondycji ekonomicznej i nie znajdujace si¢ pod presja biezacych
zagrozen maja do wyboru oprocz strategii ofensywnej wiele innych, ktore umozli-
wiaja osiagnigcie sukcesu rynkowego. Moga one stosowaé m.in. strategi¢ niezalez-
na, ktoéra polega na unowoczesnieniu produktu i zwigkszeniu jego udziatu w rynku.
Mate i $rednie przedsigbiorstwa maja mniejsze mozliwos$ci strategicznego wyboru
w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej, co wynika z ich ograniczonego potencjatu fi-
nansowego, kadrowego 1 rzeczowego oraz braku wlasnego zaplecza naukowo-tech-
nicznego. Maja one rowniez wiele mozliwo$ci realizowania zamierzen rozwojowych
w zakresie innowacji. Moga stosowac¢ m.in. mniej ryzykowna strategi¢ defensywna
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polegajaca na dostarczaniu substytutow nowych produktow czy tez strategi¢ zakupu
licencji, ktora eliminuje wydatki zwiazane z wlasnymi badaniami. Innowacyjnos¢
postrzegana w kontekscie odnowy ma znacznie bogatsza tre$¢ i polega nie tylko na
kreowaniu nowych wyrobdw i ustug, lecz takze na wdrazaniu nowych metod pro-
dukcji, marketingu i zarzadzania, tworzeniu nowych struktur organizacyjnych oraz
wykorzystaniu nowych rodzajow zasobow. Proces odnowy moze by¢ zwiazany z ko-
niecznoscia jednoczesnego wykorzystania wielu strategii innowacyjnych. Kluczowa
kwestia w procesie odnowy jest zapewnienie spojnosci praktykowanych strategii
innowacyjnych z przyjeta koncepcja i mechanizmami glebokich przeobrazen, doko-
nujacych si¢ w ramach strategicznej rekonstrukcji przedsigbiorstwa. Opierajac si¢
na typologii procesow strategicznej odnowy zaproponowanej przez Baden-Fullera
i Boscha, mozna stwierdzi¢, ze najbardziej wskazana dla polskich przedsigbiorstw,
zwlaszcza $redniej wielko$ci 1 wigkszych znajdujacych si¢ w poczatkowych fazach
rozwoju, jest odnowa transformacyjna, ktora pomimo dyskusyjnych zatozen doty-
czacych mozliwosci ksztaltowania przez organizacjg jej otoczenia, daje duze moz-
liwosci organizacyjnego uczenia si¢ i aktywizacji intelektualnej kadry kierowniczej
nizszego 1 $redniego szczebla. U podstaw tej formy odnowy lezy zatozenie o mozli-
wosci ksztattowania otoczenia przez organizacje oraz konieczno$ci intelektualnego
zaangazowania kierownikow nizszych szczebli w procesie realizacji radykalnych
zmian. Sukces odnowy transformacyjnej uwarunkowany jest tu koniecznoscia re-
spektowania koncepcji organizacji uczacej sig, co stwarza atmosfer¢ wyzwalajaca
kreatywne postawy i zachowania pracownikoéw. Dla duzych organizacji o silnych
ambicjach rozwojowych i mocnej pozycji finansowej znaczne mozliwosci wzrostu
innowacyjnosci daje odnowa wspomagana, ktorej przyswieca zatozenie o wiodacej
roli kierownikow najnizszego szczebla w procesie realizacji procesu odnowy z racji
posiadania przez nich krytycznych informacji dotyczacych planowanych zmian. Ta
forma odnowy, typowa dla duzych korporacji, wymaga od naczelnego kierownictwa
nie tylko tworzenia nowych jednostek, lecz takze stosowania odmiennego podejscia
do formutowania celow, ktore maja wymiar nie tylko ilosciowy, ale i jakosciowy
zwiazany z wprowadzaniem nowych technologii i produktow. Procesy innowacyj-
ne sa w tym przypadku rezultatem wewnetrznej rywalizacji migdzy jednostkami,
umiejetnie koordynowanej przez naczelne kierownictwo. Realizacja innowacyj-
nych i czesto ryzykownych przedsigwzie¢ jest w tym przypadku domeng nowych
jednostek. Odnowa wspomagana ogranicza jednak znaczenie procesu uczenia sig
organizacji i w warunkach polskich ze wzgledu na dominujace znaczenie matych
i $rednich przedsigbiorstw ma marginalne znaczenie. Przezwycigzaniu inercji inno-
wacyjnej nie sprzyja rowniez praktykowanie odnowy wylaniajacej si¢, u podstaw
ktorej lezy zalozenie o konieczno$ci podazania przedsigbiorstwa za tendencjami
rynku. Wychwytywanie oraz analizowanie sygnalow rynkowych i dostosowywanie
dziatalnos$ci przedsigbiorstwa do ich tre$ci ograniczaja sklonnos¢ kierownikéw niz-
szych szczebli do podejmowania nowych, czgsto ryzykownych przedsigwzigc.
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W praktyce zarzadzania, niezaleznie od przedstawionych uwarunkowan zwiaza-
nych z odnowg strategiczna przedsigbiorstw, mozna stosowac wszystkie klasyczne
dzialania pobudzajace innowacyjno$¢ oraz wykorzystywac zarowno wewngetrzne, jak
i zewngtrzne zrodta innowacji, do ktorych naleza: transfer technologii, dziatalnos¢
sfery B + R, prowadzenie badan marketingowych rynku krajowego i zagranicznego,
wykorzystanie metod gromadzenia pomystow, np. ,,burzy moézgoéw”, doradztwo firm
konsultingowych, oraz stymulowanie kreatywnosci pracownikow i kierownictwa.

5. Kapital intelektualny organizacji jako obszar odnowy
strategicznej

Sukces przedsigbiorstwa w roznych obszarach jego aktywnosci zalezy od wielko-
$ci posiadanego kapitatu intelektualnego. W zwiazku z tym rekonstrukcja strate-
giczna organizacji gospodarczej powinna obejmowac rowniez jej kapital spoteczny
i kapital organizacyjny, podstawowe sktadniki kapitatu intelektualnego. Zaréwno
mozliwosci rozwojowe przedsigbiorstwa, jak i osiagnigcie przewagi konkurencyj-
nej w najwigkszym stopniu zaleza od wielkosci posiadanego kapitatu spotecznego
sktadajacego si¢ z kapitatu ludzkiego oraz stosunkéw migdzyludzkich w organiza-
cji. W zwiazku z tym w procesie odnowy nalezy realizowa¢ zmiany umozliwiajace
zwigkszenie warto$ci obu sktadnikoéw kapitatowych. W przypadku kapitatu ludzkie-
go proces ten bgdzie polegal na intensywnym zdobywaniu wiedzy i nowatorskich
umiejetnosci przez juz zatrudnionych pracownikow, zmianie struktury zatrudnienia
w sposob umozliwiajacy pozyskanie nowych cztonkdéw organizacji wnoszacych do
jej srodowiska szczegdlnie pozadane pomysty i koncepcje oraz atmosfere ozywie-
nia. Wyrazem takiego postgpowania jest dos¢ czgsto stosowana wymiana naczelne-
go kierownictwa restrukturyzowanych przedsigbiorstw, dokonywana z nadzieja, ze
nowi menedzerowie zaproponuja nowe koncepcje zarzadzania firmg czy tez bar-
dziej $miaty model biznesu.Wprowadza atmosferg ozywienia i otwarcia na zmiany.
W procesie odnowy personalnej szczegodlnie cenne jest wprowadzenie do $rodo-
wiska zmieniajacych si¢ przedsigbiorstw tzw. liderdw organizacji, zwanych czgsto
niespokojnymi jej duchami, ktoérzy znajdujac sig¢ na réznych poziomach hierarchii
organizacyjnej, staja si¢ inkubatorami pomystow i innowacyjnych zmian. Na eta-
pie strategicznej odnowy kluczowa rolg odgrywa proces doboru i selekcji nowych
pracownikow, oparty na kryteriach inteligencji innowacyjnej, organizacyjnej czy tez
marketingowej. Pracownicy odnawiajacego si¢ przedsigbiorstwa powinni mie¢ stata
sktonno$¢ do poszukiwania innowacyjnych rozwiazan, badania i spelniania ocze-
kiwan klientow oraz zdolnosci do zmiany struktur i metod zarzadzania. Wyraziste
formy wzmacniania kapitalu ludzkiego w procesie odnowy przedsigbiorstwa wyma-
gaja roOwniez wsparcia w postaci modyfikacji stosunkow miedzyludzkich w orga-
nizacji, na ktore sktadaja si¢: postawy i normy zachowan, sposéb identyfikowania
si¢ z organizacja, praktykowane przywodztwo czy tez stosowane metody moty-
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wowania. Proces edukacji pracownikéw w odnawiajacej si¢ organizacji powinien
i8¢ w kierunku ksztattowania postaw i zachowan proinnowacyjnych, otwartosci na
zmiany 1 zapewnienia swobody zglaszania pomystéw oraz wiary w to, ze zostana
one przyjete z przychylnoscia przez kierownikow i w miarg¢ mozliwosci uwzgled-
nione w programie odnowy. Szczegélne znaczenie w procesiec odnowy ma przy-
wodztwo, czyli mozliwos$¢ wywierania szczegdlnego wptywu przez kierownikdéw
na podwladnych, ktorzy stajq si¢ lojalnymi i zaangazowanymi wykonawcami ich
polecen. Przywodztwo to szczegolna sita wywotujaca entuzjastyczne podejscie pod-
wiadnych do realizowanych zadan. Wérod wielu typoéw przywodztwa [Kuc 2004,
s. 340] w procesie strategicznej odnowy przedsigbiorstwa szczego6lne znaczenie
maja przywodcy stratedzy i liderzy. Przywodca strateg zna gtéwne czynniki sukce-
su swojego przedsigbiorstwa, nieustannie ocenia perspektywy swojej dziatalnosci,
buduje liczne scenariusze przysztosci, wyznacza cele srednio- 1 dlugookresowe, zna
swoich konkurentéw i wie, jak wykorzysta¢ nadarzajace si¢ okazje rynkowe. Przy-
wodca lider posiada szczegdlna zdolnos¢ do inspirowania innych. Otacza si¢ ludzmi
utalentowanymi i potrafi ich porwac za soba. Potrafi kresli¢ $miate wizje przysztosci
i ambitne cele. Przed ludzmi stawia ambitne wyzwania i potrafi u nich wywota¢ en-
tuzjazm do ich realizacji oraz skutecznie motywowaé¢ wykonawcdéw. Podstawowym
elementem jego strategii jest rozwijanie zasobow ludzkich, kompetencji i talentow,
co sprzyja pozyskiwaniu kompetencji przez mobilnos$¢ i osiaganiu efektu synergii.

Znaczaca funkcje w procesie odnowy petni réwniez kapitat organizacyjny skta-
dajacy si¢ z kapitalu relacyjnego, innowacyjnego, kultury organizacyjnej oraz orga-
nizacyjnej infrastruktury. Sktadniki kapitatu organizacyjnego z jednej strony tworza
warunki rekonstrukcji strategicznej przedsigbiorstwa, z drugiej za§ moga by¢ ob-
szarem radykalnych zmian. Mozna je traktowac rowniez jako warunek niezbedny
w skutecznej odnowie dzialalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstwa. Wowczas klu-
czowego znaczenia w procesie odnowy nabiera kultura organizacyjna, dobor proin-
nowacyjnych struktur organizacyjnych oraz organizacyjne uczenie si¢. Preferowanie
w tym przypadku takich proinnowacyjnych kultur, jak: kultura zadania, kultura oso-
by [Lobos 2003, s. 131], kultura ekstrawertyczna i innowacyjna [Zbiegien-Maciag
1999, s. 52-76] daje najwigksze mozliwosci pobudzenia i wykorzystania aktywno-
$ci innowacyjnej cztonkdéw organizacji. Podobne mozliwo$ci tkwia w umiejetnym
doborze struktur organizacyjnych. Splaszczenie struktur organizacyjnych czy tez
wykorzystanie struktur innowacyjnych charakteryzujacych si¢ nierozbudowang hie-
rarchia oraz niskim stopniem centralizacji, specjalizacji, standaryzacji i formalizacji
sprzyja kreowaniu nowej wiedzy w przedsigbiorstwie. Wymogom tym odpowiada
m.in. struktura hipertekstowa, bedaca skojarzeniem dwoéch uktadow: funkcjonalne-
go i zadaniowego [Hopej 2004, s. 29]. Zmiana poszczego6lnych sktadnikow kapita-
hu organizacyjnego w procesie odnowy przedsigbiorstwa powinna jednak odbywac
si¢ w kontekscie przyjetego modelu biznesowego oraz zewnetrznych uwarunkowan
jego realizacji.
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6. Zakonczenie

Proces strategicznej odnowy ma dlugotrwaty charakter i nie zawsze przynosi oczeki-
wane rezultaty w postaci wyzszej efektywnosci. Powodzenie tego procesu w duzym
stopniu zalezy od szybkiego zdiagnozowania polozenia strategicznego przedsig-
biorstwa, trafnego doboru strategii odnowy oraz sprawnej realizacji przyjetej opcji
radykalnych zmian. Przedstawione w artykule kluczowe obszary odnowy zostaty
ujawnione na tle niekorzystnego usytuowania polskich przedsigbiorstw na global-
nym rynku, ze wzgledu na ich innowacyjne zapdznienie, ktore w przysztosci moze
sig stac¢ istotnym zagrozeniem nie tylko dla nich samych, lecz takze dla calej gospo-
darki. Natura tych obszarow powoduje, ze ich strategiczna rekonstrukcja ma ztozo-
ny charakter, wymaga dtuzszego czasu i zastosowania specyficznych metod, gdyz
obiektami radykalnych zmian sa cztowiek i rézne formy jego aktywnosci w prze-
strzeni organizacyjnej, pozostajacej pod silna presja zmieniajacego si¢ otoczenia.
Proces strategicznej odnowy przebiega intensywniej i z wigksza skutecznoscia, gdy
jest wywotany silnymi zagrozeniami. Stan wzglednie dobrego usytuowania stra-
tegicznego nie sprzyja wprowadzaniu szybkich, radykalnych zmian skokowych.
Réwniez brak ewidentnego kryzysu w polskiej gospodarce utrudniat podjecie de-
cyzji o rozpoczeciu odnowy strategicznej przedsigbiorstw. Jak potwierdzaja wyniki
badan empirycznych [Banaszyk, Cyfert 2007, s. 76], wigkszos$¢ z nich przeprowa-
dza wewnetrzna restrukturyzacjg, ktora nie ma przetozenia na znaczaca poprawe
ich usytuowania strategicznego w globalnym otoczeniu. Wigkszo$¢ inicjowanych
i wdrazanych zmian jest zorientowana na radykalna racjonalizacj¢ kosztow dziatal-
nosci 1 sanacje stanu finansowego przedsigbiorstwa. W tych warunkach realizowa-
nie zmian w obszarach kluczowych dla przysziosci przedsigbiorstwa, zwiazanych
z innowacyjnoscia i jego kapitatem intelektualnym, nie ma priorytetowego charak-
teru. Ich wprowadzenie wymaga bowiem diuzszego czasu, nierzadko znacznych na-
ktadow i akceptacji osiagania duzych korzysci w odleglym czasie.
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THE KEY AREAS OF ENTERPRISE STRATEGIC RENEWAL

Summary: The strategic renewal of enterprises as a collection of radical changes is a specific
form of reaction to crisis phenomena and also can be a confirmation of desires to achieve
a better competitive position. The strategic renewal should be also an occasion to diminish
an innovation gap between western democracies and Poland. The key areas of enterprise
strategic renewal concerning innovative activity and all these forms of operations that influ-
ence magnitude of intellectual capital of economic organization were described in this article.
The directions and methods of implementation of radical changes in these areas were also
presented in this paper.
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