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Streszczenie: Nawiazujac do zalozen Resorce-based view of firm, wskazano, ze Zrodtem
efektywnosci moga by¢ zardbwno zasoby nabyte/pozyskane (tj. zdolnos$ci substancjalne), jak
i zdolno$ci zbudowane przez organizacje (tj. zdolnosci dynamiczne). Przyjmujac, ze podsta-
wowa sktadowa zdolnosci dynamicznych sa zdolnosci organizacji do zmian, podjgto probe
ich konceptualizacji. Nast¢pnie na podstawie wybranego ujecia modelowego wybranych ujgé
modelowych zaprezentowano czynniki determinujace zdolno$¢ do zmian.

Stowa kluczowe: efektywnosc¢, zdolnosé do zmian, model C2C (Capacity to Change).

1. Wstep

Efektywno$¢, pomimo braku jednoznacznosci w precyzowaniu tego poj¢cia [Osbert-
-Pociecha 2000, s. 7], powszechnie postrzegana jest jako kluczowy atrybut organi-
zacji przesadzajacy o jej istocie. Stanowi ona istotne uwarunkowanie dla przetrwa-
nia i rozwoju organizacji (przedsigbiorstwa), szczeg6lnie w warunkach narastajacej
konkurencji.

Zwigkszanie efektywnos$ci nadaje sens dzialaniom urzeczywistnianym w proce-
sie zarzadzania zar6wno w wymiarze operacyjnym, czyli we ,,wlasciwym realizo-
waniu/wykonywaniu rzeczy”, jak i w wymiarze strategicznym, czyli w wybieraniu
»rzeczy wlasciwych”. Efektywno$¢ rozumiana ogoélnie jako relacja otrzymanych
efektow do naktadow czynnikow uzytych do ich uzyskania stanowi swoisty focus/
soczewke koncentrujaca réznorodne dziatania, podejmowane i realizowane przez
poszczegblne podmioty zwiagzane z dang organizacja w okreslonym czasie.

Fenomen tej kategorii polega na tym, ze szanse na poprawe efektywnosci (jej
podnoszenie) nie sa ograniczone/limitowane. Wrgcz mozna uznac, ze s niewyczer-
pane, co stanowi wyzwanie, ,,ruchomy cel” dla organizacji, ktory wyznacza jej tra-
jektorig cyklu zycia, a dla przedsigbiorcéw, menedzeréw, ludzi w organizacji jest to
staty ,,przedmiot pozadania”, ktory motywuje do szukania nowych sposoboéw dzia-
ania (tj. budowania nowych koncepcji biznesowych lub wprowadzania innowacji
technicznych, organizacyjnych itp.). Pobudza takze do dokonywania precyzyjniej-
szych pomiaréw tej efektywnosci czy tez rozszerzania kregu czynnikow determinu-
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jacych efektywnos$¢ organizacji, aby je uwzgledni¢ w kolejnych projekcjach zorien-
towanych na poprawe efektywnosci dziatania.

Zréznicowanie w poziomie osiaganej efektywnosci, zgodnie z teorig zasobowa
firmy [Collis, Montgomery 2009, s. 160], jest wyrazem posiadanych przez organiza-
cje zasobow, umiejetnosci, kompetencji do realizowania proces6w majacych na celu
wykorzystanie/transfer tych zasobow. Przy czym jak zauwaza M. Bratnicki [2008,
s. 321], nie wystarczy po prostu posiada¢ zasobow (nawet tych cennych, rzadkich,
trudnych do nasladowania i niepodlegajacych substytucji), o wiele istotniejsze jest
posiadanie umiejgtnosci ich rozwijania, kreowania z nich nowych kombinacji, a tak-
ze wykorzystywania kompetencji organizacji dla zapewniania spdjnosci migdzy
nimi a wymogami otoczenia.

Renta ekonomiczna jako przejaw efektywnos$ci zwiazana z tworzeniem wartosci
[Makadok 2001, s. 387] moze by¢ rezultatem odkrywania i tworzenia réznych kom-
binacji z zasobdw, ktore organizacja posiada, kontroluje lub jest w stanie je pozyskac
(ma do nich dostgp), czyli wynikaé z tzw. mechanizmu resource-picking (lub ze
zdolnos$ci substancjalnych [Bratnicki 2008, s. 322]). Moze tez by¢ wynikiem me-
chanizmu capability-building, czyli zdolnosci dynamicznych, ukierunkowanych na
tworzenie, rozszerzanie i modyfikowanie potencjatu strategicznego przez traktowa-
nie swojego otoczenia jako zbioru szans (okazji), a nie wylacznie ograniczen. O ile
zdolnos$ci substancjalne odnosza si¢ do zasobow i mozliwosci wykorzystywanych
w dziataniu operacyjnym i stuza osiaganiu efektywnosci w ramach dotychczaso-
wej koncepcji biznesowego dziatania organizacji, o tyle zdolnosci dynamiczne (jako
zdolnos$ci wyzszego rzedu) odzwierciedlaja mozliwosci zmiany lub rekonfiguracji
istniejacych zdolnosci substancjalnych.

Na zdolnosci dynamiczne sktadaja si¢ zdolno$ci adaptacyjne (czyli przystoso-
wania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu i wngtrzu organizacji), zdolnosci ab-
sorpcyjne (obejmujace rozpoznanie nowych wartosci, nowej wiedzy, ich wchiania-
nie, pozyskiwanie) oraz zdolno$ci innowacyjne, ktore wyrazaja si¢ umiejetnosciami
znajdowania rozwiazan w postaci nowych produktow, technologii, metod zarzadza-
nia itp. [Wang, Perviaz 2007, s. 31]. Te wlasnie zdolnosci organizacji umozliwiaja
ciagte integrowanie, rekonstruowanie, odnowg¢ odtwarzanie zasobow substancjal-
nych po to, aby umozliwi¢ zdobywanie i utrzymywanie przewagi konkurencyjne;j
1w ten sposob zapewni¢ organizacji realizacj¢ imperatywu efektywnosci.

Przyjmujac zatem zatozenie, iz podstawowym komponentem dynamicznych
zdolnosci organizacji sa zdolnos$ci do zmian, w niniejszym opracowaniu podj¢to
probe zdefiniowania zdolnos$ci organizacji do zmian oraz zidentyfikowania zwiaza-
nych z nig uwarunkowan, a takze wskazania na podstawie przedstawionego modelu
na mozliwosci ksztaltowania tych zdolnosci. Rozwazania oparto gtdéwnie na prze-
gladzie literatury przedmiotu.
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2. Zdolnosci organizacji do zmian — ramy koncepcyjne

Dzisiaj uwzglednianie perspektywy pojedynczej, wyodregbnionej zmiany w ramach
zarzadzania organizacja wydaje si¢ dalece niewystarczajace, stad potrzeba rozsze-
rzenia dotychczasowego zakresu problematyki zarzadzania zmianami o problemy
wynikajace z ,,mnogosci” zmian realizowanych w danym czasie w przedsigbior-
stwie.

Zwiazane jest to chociazby z problemem eliminowania niebezpieczenstwa ,,zbu-
rzenia” dobrze funkcjonujacych sktadowych organizacji (w tym struktur, procesow,
przeplywow informacyjnych itp.) bedacych nastgpstwem wczesniej wprowadzonych
lub aktualnie wdrazanych zmian oraz ograniczenia skutkoéw negatywnego zjawiska
»przeciazenia” zmianami. Chodzi takze o to, aby korelowa¢ pewne poczynania, np.
inicjujace kolejne zmiany przed ostatecznym zakonczeniem wczes$niej rozpoczetych
procesow i zwiazanych z nimi skutkow, a takze o to, aby w projektowaniu poszcze-
gblnych proces6w zmian uwzgledni¢ stworzenie odpowiednich warunkéw wyjscio-
wych dla przewidzianych kolejnych zmian.

Odnoszac si¢ do obecnych warunkow dziatania organizacji, coraz czgsciej ak-
centuje sig, ze za podstawowa funkcj¢ menedzerska nalezatoby uznac nie tyle zarza-
dzanie organizacjami w sensie zapewnienia im biezacego funkcjonowania, ile ich
zmienianie, a wigc kreowanie takich uwarunkowan, mechanizméw/procedur i roz-
wiazan, ktore umozliwityby jej trwanie w przysztosci [Abell 2000, s. 9]. Nierzadko
tez pojawiaja si¢ wigc zalecenia dla menedzerow, aby nie poprzestawali jedynie na
usprawnianiu prowadzonej przez nich organizacji czy nawet jej restrukturyzowa-
niu (rozumianym tu gtownie jako naprawianie wczesniej popetnionych btedow).
Takie reaktywne podejscie jest mozliwe we wzglednie stabilnym otoczeniu i w wy-
padku braku zaklocen wewnatrz przedsigbiorstwa. Natomiast w warunkach gwal-
townie zmieniajacego otoczenia przedsigbiorstwo musi by¢ bardziej proaktywne,
a menedzerom sugeruje si¢, aby zamiast roli straznikow status quo pehili funkcjg
architektow przysztosci, w tym nieustannie przygotowywali i wprowadzali zmia-
ny, a nie uciekali si¢ do nich tylko na zasadzie antidotum (na wypadek kryzysu).
W tym ,,podazaniu z duchem czasu” [Eisenhardt, Bron 2006, s. 215] wrecz zaleca sig
narzucenie organizacji okreslonego rytmu zmian. Jego utrzymywanie moze shuzy¢
dyscyplinowaniu dzialan na rzecz zmian, pozwala przysztym adresatom tych zmian
,0SWOiC€ sig” z nimi, ograniczajac ich zaskoczenie 1 zwigzane z tym konsekwencje
dla przebiegu zmiany. Wprowadzenie takiego ,,wymuszajacego” rytmu zmian po-
zwala takze na synchronizowanie dziatania na rzecz zmian z wewnetrznymi mozli-
wosciami firmy oraz konfrontowanie z oczekiwaniami zewnetrznymi, zapewniajac
przy tym ptynnos¢, czyli odpowiedni rozklad tej aktywnos$ci w czasie oraz unikanie
negatywnych skutkow kumulowania zmian w organizacji oraz zwiazanego z tym
syndromu ,,przecigzenia zmianami”.

Konkludujac, nalezy stwierdzi¢, ze zmiana pozostaje w $cistej relacji z orga-
nizacja i by¢ moze ze wzgledu na oczywisto$¢ tego zwiazku nie byt on wezesniej



376 Grazyna Osbert-Pociecha

przedmiotem poglebionego zainteresowania badawczego, dopiero narastajace tem-
po zmian stato si¢ przelomem w eksploracji tej problematyki. Oprocz penetrowania
istoty samej zmiany, mechanizmu jej przebiegu, czynnikow kontekstowych warun-
kujacych jej przebieg i skutki przedmiotem zainteresowania stata si¢ zdolno$¢ (ro-
zumiana tu jako mozliwo$¢ wykonania) organizacji do przygotowania i wdrozenia
zardwno pojedynczych zmian, jak i calych strumieni/ciagéw zmian. Takie wtasnie
ciagi zmian stanowia bowiem determinant¢ dalszego funkcjonowania i rozwoju
organizacji. Jak zauwazyt P. Drucker [2000, s. 10], organizacje przysztosci musza
swiadomie i w sposob zorganizowany odrzuca¢ swoja przesztos$¢, kreujac kolejne
zmiany (co moze wrgcz prowadzi¢ do zaprzeczenia respektowanych dotychczas za-
sad, np. ,,jesli cos dziala, to lepiej nie ruszac™!).

Zdolno$¢ organizacji do zmiany, czyli do odpowiedzi na okreslone impulsy z jej
otoczenia badz wngtrza, oznacza, ze organizacja ma pewne predyspozycje, w tym
odpowiednia konfiguracje zasobow, struktur, sposoboéw dziatania (procedur), ktore
pozwalaja jej na sprawne projektowanie i implementowanie ciggu zmian. Zdolno$¢
ta moderowana jest zarowno uwarunkowaniami tzw. twardymi, jak np. zasobami
rzeczowymi (w tym finansowymi), informacyjnymi itp., jak i czynnikami ,,migkki-
mi”, zwiazanymi z otwartoscia ludzi na nowe idee, ich kreatywnoscia, checia ucze-
nia sig, sktonnos$cia do podejmowania ryzyka.

W ramach koncepcyjnych zdolnosci organizacji do zmian miesci si¢ takze umie-
jetnos¢ alokowania zmian, czyli rozstrzygania o ich istocie, zakresie kierunku, ob-
szarze, w jakim zostana umiejscowione, a takze o powiazaniach z juz dokonanymi
zmianami oraz zmianami zaplanowanymi do wprowadzenia w odpowiednio dlugiej
perspektywie czasowe;.

Zdolno$¢ organizacji do zmian oznacza takze budowanie rownowagi pomig-
dzy potrzeba wprowadzania zmian i utrzymywania biezacej dziatalnosci, ale takze
koniecznoscia wprowadzania kolejnych zmian w przysztosci, czyli rownowagi po-
migdzy przesztoscia (podtrzymywaniem status quo), terazniejszoscia (warunkujaca
ciaglos¢) oraz przysztoscia (zapewniajaca kontynuacje).

Szczegdlnie warty zaakcentowania w budowaniu tej rownowagi jest ten trzeci
wymiar, czyli takie prowadzenie firmy, aby dokonujaca si¢ w niej transformacja
okreslonych zasobow, spelniajac kryterium osiagania efektywnosci (na satystakcjo-
nujacym poziomie), oraz realizacja biezacych zmian ukierunkowanych na uspraw-
nianie dotychczas realizowanej dziatalnosci (na poprawe osiagnigtej juz efektyw-
nos$ci), a takze wykorzystanie okre$lonych zasoboéw (w tym ludzkich) nie stato si¢
bariera dla wprowadzenia kolejnych.

Takie pojmowanie zdolnos$ci organizacji do zmian stuzy optymalizowaniu jej za-
angazowania w dokonywanie zmian. Chodzi o to, aby potencjalna zdolno$¢ do urze-
czywistniania zmian nie byla ,,konsumowana” w sposob nieskuteczny badz marno-
trawiona w takim sensie, ze organizacja relatywnie tatwo podejmuje si¢ roznych
przedsigwzie¢ (zmian), ktore nie przynosza pozadanych skutkow (mamy tu bowiem
do czynienia z do$¢ powszechna tendencja do zbyt pozytywnego oszacowywania
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tych skutkéw 1 wzglednie tatwym godzeniem si¢ na odraczanie w czasie ich wysta-
pienia). Jak zauwazaja to P. M. Senge i in. [2002, s. 31], fatwiej rozpoczac jakie$ ini-
cjatywy, niz doprowadzi¢ do owocnych, trwatych skutkéw. Ostatecznie powoduje to
bowiem niemoznos$¢ podjecia kolejnej zmiany, niesprawnos$¢ w jej przebiegu, moze
takze prowadzi¢ do skumulowania si¢ zmian ,,na gérze” w organizacji bez szans ich
,rozprowadzania” w calej organizacji, co warunkuje ich wdrozenie.

Problematyka zarzadzania zdolnoscia do zmian stanowi przyktad typowej dla
zarzadzania relacji trade off, ktora to sprowadza istote zarzadzania do godzenia
sprzecznosci/przeciwienstw, do radzenia sobie z napigciami z nich wynikajacymi.
Nalezy zauwazyc¢, ze jak dotad w literaturze przedmiotu ten wymiar istoty zarzadza-
nia byt relatywnie stabo akcentowany [Osbert-Pociecha 2009, s. 10]. Menedzerowie
maja swiadomos$¢, ze otaczajaca nas rzeczywistos¢ pelna jest paradoksow i dyle-
matow, jednak do tej pory nie probowano na szersza skale budowa¢ metodycznego
podejscia, jak sobie radzi¢ z przetamywaniem tych sprzecznosci, szuka¢ sposobow
na rozwiazywanie tych paradoksow.

Wykorzystujac wyniki badan nad organizacyjna ambiwalencja (ambidexterity),
ktére zgodnie potwierdzaja, ze pozostawanie przez organizacje w stanie dualizmu
(napigcia) i dazenie do podtrzymywania réwnowagi dynamicznej pomiedzy prze-
ciwstawnymi sktadowymi strukturalizujacymi organizacj¢ jest najlepsza droga do
bycia skutecznym i efektywnym, W.Q. Judge i Ch.P. Blocker [2008, s. 919] zapre-
zentowali zdolno$¢ organizacji do zmian (OCC — Organizational Capicity for Chan-
ge) jako integracje osmiu kluczowych wymiaréw stanowiacych cztery tzw. polari-
ties. Mianowicie na zdolno$¢ organizacji do zmian wedtug nich sktadaja sie:

e przewodzenie i podazanie za liderem,

* podejmowanie ryzyka i ponoszenie odpowiedzialno$ci,
» centralizacja uprawnien i dzielenie sig ,,wladza”,

» praca koncepcyjna i dzialanie (realizacja).

W ten sposob autorzy tej koncepcji nawiazuja do postrzegania istoty zarzadzania
jako umiejetnos$ci radzenia sobie z przeciwienstwami. Przedstawiony zestaw spola-
ryzowanych wymiardw, szczegolnie istotnych dla ksztattowania zdolnos$ci organi-
zacji do zmian, stanowi kombinacj¢ czynnikow o do$¢ uniwersalnym charakterze,
sa to charakterystyczne dylematy zwiazane z dokonywaniem wyboru, poczawszy
od zdefiniowania roli przywodcow w okreslaniu wizji, ustalaniu priorytetoéw doty-
czacych zmian, strukturalizowaniu dziatan tacznie z tymi, ktére maja by¢ podjete,
aby do zmian przekona¢ pozostalych uczestnikow organizacji i zapewni¢ ich zaan-
gazowanie w tym procesie. Jednocze$nie chodzi o oszacowanie poziomu ryzyka
podejmowanych zmian, o zidentyfikowanie zrodel/czynnikow, ktdére moga wptynaé
na uprawdopodobnienie uzyskania pozadanych rezultatow oraz o przypisanie odpo-
wiedzialnosci, ustalenie kanatow przeptywu informacji, aby mozliwe byto sterowa-
nie przebiegiem procesu zmiany, a takze w ramach przypisanej odpowiedzialnosci
podejmowanie dziatan korygujacych.
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Organizacyjna zdolno$¢ do zmian (OCC) wymaga takze rozstrzygnigcia ,,0d-
wiecznego” dylematu, na ile decyzje, aktywno$¢ zwiazana z mozliwos$cia podjecia
okreslonych zmian powinna by¢ przedmiotem zainteresowania kierownictwa orga-
nizacji, a w jakim stopniu przy realizacji tych przesadzajacych o przysztosci firmy
kwestiach nalezatoby si¢ odwotywaé¢ do praktyk dzielenia si¢ wtadza, tj. stosowac
empowerment (uprawomocnienie).

Istotnym dylematem zapewnienia organizacji zdolno$ci do zmian jest rozstrzy-
ganie proporcji pomigdzy czasem/wysitkiem poswigconym przygotowaniom kon-
cepcyjnym zwigzanym z etapem projektowania zmiany a czasem/wysitkiem zwiaza-
nym z implementowaniem, ,,0sadzaniem” tej zmiany w rzeczywistosci.

Z pewnoscia przedstawiony tu zestaw przeciwienstw istotnych dla zapewnienia
zdolnosci organizacji do zmian nie stanowi zamknigtej listy wymiaréw (czynnikow),
ktore mozna by uzna¢ za determinujace predyspozycje organizacji do wprowadzania
kolejnych zmian. Mozna tu zaliczy¢ jeszcze wiele dychotomicznych wyr6znikow
opisujacych organizacjg i proces zarzadzania nig [Osbert-Pociecha 2009, s. 10].

W istocie chodzi tu o zaakcentowanie, ze konieczne dla osiagania zdolnosci do
zmian jest przezwycigzanie dychotomii, jest to jedna z najtrudniejszych umiejetnosci,
jaka dzisiaj musza posias¢ i opanowa¢ menedzerowie prowadzacy firmg (odpowie-
dzialni za jej przysztos¢) , albowiem ta swoista ,,gimnastyka” staje si¢ kluczowym
czynnikiem dla zapewnienia sprawnego funkcjonowania organizacji w przysztosci,
jednoczesnie jest ona niedajacym si¢ odwroci¢ wyzwaniem dla zarzadzania organi-
zacja, szczegblnie w warunkach zmieniajacego si¢ otoczenia organizacji pod wply-
wem narastajgcej w nim niepewnosci.

Kolejna wazna kwestia, na ktora nalezy zwroci¢ uwage, ksztattujac zdolnos¢ or-
ganizacji do zmian, jest przektadanie si¢ zbiorowe;j (zinstytucjonalizowanej) zdolno-
$ci dokonywania zmian na indywidualng zdolno$¢/gotowos¢ do zmian poszczego6l-
nych jednostek/uczestnikow procesow zmian i odwrotnie. Wtasnie ze wzgledu na to,
ze cztowiek pozostaje zardowno ,,motorem” zmian w organizacji, jak i zrodtem oporu
przed zmianami, konieczne staje si¢ wnikliwe analizowanie czynnikéw zwiazanych
z indywidualna zdolnos$cia do akceptowania i angazowania si¢ W zmiany przepro-
wadzane w organizacji. Niezbedne jest tu poglebienie podejécia sytuacyjnego, co
moze w praktyce okazac si¢ relatywnie trudne, biorac pod uwage ,,mnogo$¢” zmian
oraz stosunkowo duzy udziat subiektywizmu wyznaczajacy ostateczna gotowos¢/
zdolnos¢ jednostki do zmian.

3. Ksztaltowanie zdolnoSci organizacji do zmian — ujecie modelowe

W literaturze przedmiotu dopiero od niedawna mozna zaobserwowaé zaintereso-
wanie formulowaniem wzorcow, zalecen do ksztaltowania zdolnos$ci organizacji do
zmian, aczkolwiek charakteryzujac czy badajac oddziatywanie roznych zmiennych/
czynnikow, czesto nawiazuje si¢ do ich zwiazkow z problematyka zmian w orga-
nizacji. Proby te maja jednak rozproszony charakter i nie zapewniaja mozliwosci
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szerszego ogladu problemu zdolno$ci do zmian oraz przelozenia idei zdolnosci na
wskazowki dla liderow/menedzerow realizujacych strategie/procesy zmian w przed-
sigbiorstwie. Stad zasadno$¢ przedstawienia wybranego modelu zdolno$ci organiza-
cji do zmian, tj. modelu C2C (Capacity to Change) [Dawen i in. 2003, s. 16]

Nalezy podkresli¢, ze system C2C jest rezultatem przyjecia zatozenia o dychoto-
micznej naturze organizacji (por. tab. 1) i tezy, ze to wlasnie z istnienia okreslonych
napie¢ rodzi sie¢ zdolnos¢ (potencjat) organizacji do przeprowadzania zmian, bycia
innowacyjnym, stawania si¢ konkurencyjnym itp.

Tabela 1. Organizacja jako system dychotomiczny

Sktadowe w ujgciu konwencjonalnym

Sktadowe w ujgciu niekonwencjonalnym

wartosci: jednolito$¢, jednoosobowa
odpowiedzialnos¢, powtarzalnosé

wartosci: réznorodnos¢, odpowiedzialno$é
zbiorowa, zindywidualizowanie

organizacja hierarchiczna, mechanistyczna

organizacja zdecentralizowana, elastyczna

jednostki funkcjonalne realizujace zadania
przez standardowe/formalne procesy

autonomiczne jednostki realizujace zadania
wynikajace z adaptacji do warunkow dziatania

scisle okreslone metody dziatania, procesy
strukturalizowane, dajace przewidywalne
wyniki

kreatywne dziatania, podejmowanie innowacji,

tworczy ,,batagan”

naturalna sita w posiadanych zasobach

naturalna sita w dynamice dziatania

dziatanie oparte na powtarzalnosci
i determinizmie

zdolno$¢ do eksperymentowania, literalnego
myslenia

Zrédlo: opracowanie whasne z wykorzystaniem [Dawen i in. 2003, s. 15].

Pierwowzorem, ktory stanowi ideowa podstawe modelu C2C, jest ztozony sys-
tem adaptacyjny bedacy przetozeniem prostych interakcji/zachowan duzej liczby
autonomicznych jednostek odpowiadajacych na okreslone bodzce (gldwnie ze-
wnetrzne). Nawiazuje on w swojej istocie do systemu, jaki mozemy zaobserwowac
u migrujacych ptakow. Stada niektorych ptakow, lecac w ramach tzw. symmetric
V-shaped formula, sa w stanie lecie¢ relatywnie dalej, szybciej, a nawigacja jest tu
bardziej precyzyjna anizeli w przypadku lotu pojedynczych ptakow. Upatruje sig,
ze zrodlem tego jest wzajemne oddziatywanie na siebie poszczegdlnych cztonkow
tego stada.

Zamiast wigc konfigurowa¢, standaryzowaé funkcjonowanie organizacji, ,,na-
rzucac z gory” okreslone zadania, zaleca si¢ menedzerom/liderom, aby w warunkach
duzej dozy niepewnosci skoncentrowali si¢ na ludziach jako na kluczowym zasobie
1w mysl zalozenia ,,wydoby¢ z nich jak najwigcej” starali si¢ da¢ im przestrzen (row-
niez w sensie fizycznym), czas, zasoby oraz swobod¢ decydowania, zapewniajac im
tym samym warunki do kreatywnosci. Kreatywnos¢ ludzi jest bowiem sita napgdo-
wa mechanizmu zmian w organizacji i dlatego ludzie wlasnie stanowia kluczowy za-
sob w systemie C2C. Bedac istotami spolecznymi, ludzie sa w stanie eksploatowac,
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dynamizowa¢ poktady swojej kreatywnos$ci przede wszystkim w obecnosci innych
ludzi, aby wigc stworzy¢ im odpowiednie $rodowisko do rozwoju w organizacji,
konieczne staje sig¢ zapewnienie warunkow do komunikowania si¢ miedzy soba (stad
waga, jaka model kreowania zdolno$ci do zmian C2C przywiazuje do czynnika ko-
munikacji, przeptywu informacji traktujac go jako szczegolnie istotne uwarunkowa-
nie dla rozprzestrzeniania si¢ wiedzy, w tym ,,przecinania” hierarchicznych i funk-
cjonalnych ,,linii podziatu” w organizacji).

Model zaktada takze wykorzystanie naturalnej sktonnosci ludzi do szacowania
korzys$ci w odniesieniu do poszczegoélnych inicjatyw i propozycji rozwiazan zwia-
zanych z transferem zasobéw w organizacji, a takze okreslania poziomu ryzyka ich
podejmowania i sprawdzenia si¢ na rynku — stanowi to przestanke do dziatania i zde-
finiowania korzysci/efektow mozliwych do uzyskania.

Tak wigc przez inspirowanie ludzi, budowanie sprzyjajacego kreatywnosci §rodo-
wiska model zdolnosci do zmian C2C stawia na wydobywanie i wspomaganie przed-
sigbiorczosci jako immanentnej cztowiekowi aktywnos$ci pozwalajacej na dostrze-
ganie 1 wykorzystywanie szans oraz przekraczanie istniejacych/utartych wzorcow
dzialania i osiaganie przez to réznorakich korzysci (ekonomicznych, spotecznych).

Przedsigbiorczos¢ w ramach swojej wielowymiarowosci [Dyduch 2008, s. 15]
moze by¢ rowniez postrzegana jako szczegolna kompetencja, ktora glownie wyraza
si¢ umiejgtnoscia rozpoznawania, interpretowania szans, a nastgpnie mobilizowa-
niem zasobow (potencjatu), aby przeksztatca¢ je w wartosci dla klientow (szerzej
interesariuszy) w obecnym lub nowym otoczeniu. Stanowi ona zatem sitg¢ motorycz-
na rozwoju organizacji, koncentrujac si¢ wokot poszukiwania szans, podejmowania
ryzyka i radzenia sobie z niepewnoscia tworczego rozwiazywania problemow, budo-
wania wigzi spotecznych, przywodztwa oraz uczenia si¢ (w tym takze na porazkach/
btedach). To szczegdlne zapotrzebowanie na orientacj¢ przedsigbiorczg utozsamiane
ze znajdowaniem i wykorzystywaniem szans pojawito si¢ w zwiazku z dokonuja-
cym si¢ w paradygmacie zarzadzania przewartosciowaniem, polegajacym na przej-
sciu od budowania przewagi konkurencyjnej jako konfiguracji okre§lonych atutow/
zasobow przedsigbiorstwa, ktora jest w stanie zapewni¢ wybrana pozycj¢ konkuren-
cyjna w otoczeniu rynkowym, do ,,wytuskiwania” okazji jako reagowania na istotne
zardwno w otoczeniu, jak i wewnatrz organizacji zdarzenia, ktére moga mie¢ prze-
sadzajace znaczenie dla istnienia i rozwoju organizacji [Krupski 2003, s. 8].

Zaprezentowany na rys. 1 model C2C wspomagania przedsigbiorczosci, rozu-
mianej tu réwniez jako pozadany rodzaj zachowan menedzerskich, stanowi przeci-
wienstwo dla dotychczasowego podejscia, ktore z kolei wyraznie stawia na profe-
sjonalizm.

Model ten nie zaktada, Ze przedsigbiorczos¢ jest uwarunkowana genetycznie i sg
to wylacznie wrodzone predyspozycje. Wrecz przeciwnie — przyjmuje sig, ze przed-
sigbiorczo$¢ jako zestaw ,,cech nabytych” moze by¢ przedmiotem ksztattowania
w odpowiednio przygotowanym procesie edukacyjnym, zachg¢cajacym do odkrywa-
nia $wiata na zasadzie zglebiania jego struktury i mechanizmoéw oraz funkcji, a takze
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Postawy,
zachowania,

i motywacja praktyki

WSPOMAGANIE
PRZEDSIEBIORCY

Dostosowanie zaso
do idei, po

Strumienie
ciaglej zmian

Rys. 1. Rozbudowany model C2C — ,,Capacity to Change”
Zrédto: [Dawen i in. 2003, s. 15].

identyfikowania nowych trendéw w jego rozwoju. Powyzsze uwarunkowanie jest

spelnieniem nastgpujacych wymogow:

* wspomagania uczenia si¢ i innowacyjnosci odpowiednio sprawnym systemem
weryfikowania nowych pomystow, idei.

e zapewnienia partycypacji, ktora poprzez dobor odpowiednich narz¢dzi pozwo-
litaby na urzeczywistnianie proponowanych zmian i weryfikacj¢ ich potencjal-
nych korzysci.

W uproszczonym ksztatcie modelu ksztaltowania przestrzeni do zmian C2C
(por. rys. 1) wewngtrzna petla jest odzwierciedleniem relacji pomigdzy ludzmi jako
podstawy determinujacej zdolno$¢ do zmian w przysztosci w zaleznos$ci od takich
zmiennych, jak:
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* postawy i umiejetnosci,
* otoczenie rynkowe/konkurencyjne,
» $rodowisko dla komunikacji.

Jesli chodzi o wymiar postaw i umiejgtnosci, zwraca sig tu uwagg na nastgpujace

elementy:
*  nowy ,.kontrakt moralny”,
» kulture uczenia si¢ i innowacji jako sktadowa kultury organizacyjne;.

Dotychczasowy ,.kontrakt moralny” pomigdzy organizacja a ludzmi bedacymi
jej uczestnikami, wspierany glownie systemem bodzcéw materialnych, sprowadzat
si¢ do realizacji celow/zadan wynikajacych z przyporzadkowania do hierarchiczne-
go uktadu organizacji. Nowy ,,kontrakt moralny” jako czynnik ksztaltujacy zdolnos¢
organizacji do zmian nadaje szczegdlna rangg aspiracjom tych uczestnikéw organi-
zacji, ktorzy na zasadach przedsigbiorcy zechca inicjowac 1 weryfikowaé pomysty,
idee zmian. Tak wigc strona tego swoistego kontraktu z organizacja beda przede
wszystkim ludzie odznaczajacy sig :

— pasja w dzialaniu,

— sklonno$cig do podejmowania ryzyka (ale tez umiejgtnoscia neutralizowania
£0),

— dazeniem do doskonalenia swoich umiejetnosci,

— tym, ze urzeczywistnianie nowych pomystow stanowi dla nich sens zycia i daje

im poczucie spenienia.

Istotna dla funkcjonowania takiego kontraktu jest rowniez zbieznos¢ realizacji
okreslonego programu dla organizacji z rozwojem osobistym ludzi z nim zwigza-
nych.

Aby uksztattowa¢ okreslone zachowania, postawy ludzi zapewniajace ich za-
angazowanie na zasadzie przedsigbiorcy, konieczne jest stworzenie odpowiedniej
struktury zindywidualizowanych bodzcow. Nieodzowne bgdzie tu odejscie od do-
tychczas preferowanej struktury bodzcow (w ktorej prym wioda proste bodzce ma-
terialne) oraz przyjecie takich rozwiazan, ktore umozliwia dobor na zasadzie in-
dywidualnego oddzialywania, osiaganie efektu ,,po$wigcenia si¢”, czego wyrazem
z jednej strony bedzie gotowos$¢ do tworczego poszukiwania lepszych rozwiazan,
a z drugiej strony — jak najpetniejsza identyfikacja z celami organizacji.

Nie ulega watpliwosci, ze realizacja tak zdefiniowanego ,,nowego kontraktu
moralnego” z wykorzystaniem okreslonych postaw i narzedzi wymaga oczywiscie
wsparcia czy wrecz osadzenia w odpowiedniej kulturze organizacyjne;j.

Kultura organizacyjna rozumiana tu jako zbidr warto$ci, norm, przekonan, do-
swiadczen oraz artefaktow, ktore sa uznawane i respektowane przez uczestnikow or-
ganizacji (pracownikow), ma determinujace znaczenie dla przeprowadzania zmian
(szczegoblnie tych transformacyjnych). Jest to uwarunkowanie o ambiwalentnym
charakterze, co oznacza, ze moze ona stanowi¢ barier¢ uniemozliwiajaca wrecz
przeprowadzenie zmian (sktadaja si¢ na nia bowiem wzglednie trwate elementy,
ksztaltowane w odpowiednio dtugim czasie i dobrze zakorzenione w $§wiadomosci
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uczestnikow organizacji), moze si¢ ona takze okaza¢ wsparciem dla zamierzonej
zmiany, a jej elementy (np. zwiazane z nig poczucie stabilizacji i bezpieczenstwa)
moga wspomagajaco oddziatywa¢ na dokonywane w organizacji przeobrazenia.
Biorac zatem pod uwagg te wlasciwos$ci kultury organizacyjnej oraz praktyczne po-
twierdzenie, ze proby dokonania jakichkolwiek zmian w organizacji bez uwzgled-
nienia zmian w jej kulturze organizacyjnej koncza si¢ fiaskiem [Higgins, Mcallaster
2004, s. 64], nalezy uwzgledni¢, ze przeprowadzanie zmian w organizacji musi by¢
jednoczesnie sprzgzone ze zmianami kultury organizacyjnej, przynajmniej w takim
zakresie, aby nie stanowita ona hamulca, przeszkody we wprowadzeniu tych zmian.
Jak zauwaza A. Balcerek [2008, s. 123], charakteryzujac metodyki implementacji
zmian w kulturze organizacyjnej, niezaleznie od rodzaju (kierunku) planowanej
zmiany w organizacji odpowiednie zmiany w kulturze organizacyjnej rozpoczyna
si¢ od identyfikacji stanu istniejacego, kolejnym krokiem jest sprecyzowanie kul-
tury pozadanej i okreslenie luki kulturowej, ktora nalezy w procesie zmian kultury
organizacyjnej zniwelowa¢ (wyeliminowac¢). Dla wykonania tego zalecenia mozna
postuzy¢ si¢ metodykami nawiazujacymi do modeli (podejs¢) prezentujacych rézne
typy kultury organizacyjnej (z punktu widzenia ich wplywu na przeprowadzanie
zmian w organizacji) [Balcerek 2008, s. 124].

Kolejna sktadowa systemu zdolno$ci do zmian w omawianym modelu jest prze-
strzen rynkowa; stuzy ona glownie wprowadzeniu zasad rynkowych do wngtrza
organizacji, co powinno organizacj¢ ,,poderwa¢ do dziatania”, przyczyni¢ si¢ do
poglebienia konkurencyjnos$ci oraz utrzymania statego strumienia zmian w organi-
zacji, czyli lokowania w niej atrakcyjnych rozwiazan poprawiajacych efektywnosc¢
dziatania.

System C2C zaktada, ze poszczegdlne propozycje, idee zmian podlega¢ musza
weryfikacji na zasadach rynkowych, a szanse wdrozenia dotycza tylko staranie wy-
branych rozwiazan, tj. tych, ktore najlepiej przyczyniaja si¢ do urzeczywistniania
celow kontynuowania dziatalno$ci i rozwoju, oraz tych, ktorych urzeczywistnienie
jest zwiazane z dostgpnymi lub mozliwymi do pozyskania zasobami. Ze wzgledu
na niedobodr okreslonych zasobow koniecznych dla podejmowania kolejnych zmian
zaktada sig, ze dziataniom zwiazanym z generowaniem nowych rozwigzan towa-
rzyszy¢ beda dziatania mieszczace si¢ w ramach szeroko pojetej ,,dekonstrukeji”.
Obejmuje ona dziatania sprowadzajace si¢ do ,,zburzenia ” wczesniej zbudowanych
form przy zachowaniu tego, co stanowi ,,rdzen kompetencyjny” organizacji. Dekon-
strukcja oznacza tu przyzwolenie na dziatania destrukcyjne, oczyszczajace (nawet
jesli one przejsciowo zaktocaja spojnos¢ organizacji i prowadza do entropii). Ta-
kie jednoczesne prowadzenie dziatan destrukcyjnych zwiazane z usuwaniem nie-
potrzebnych struktur, uwalnianie okreslonych zasobow itp. jest nie mniej waznym
uwarunkowaniem zdolno$ci do zmian jak samo generowanie nowych pomystow,
oznacza ono ,,czyszczenie przestrzeni organizacyjnej i udostgpnianie jej nowym ‘ob-
szarom’ wzrostu/ innowacjom”.

Autorzy modelu zwracaja uwage na jeszcze jeden szczegotowy aspekt dekon-
strukcji jako sktadowej systemu C2C, traktuja ja jako proces mobilizowania si¢ do
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rozwigzywania okreslonych probleméw, ktore jako swego rodzaju ,,nacigcia” wpro-
wadzone zostaja do umystéw uczestnikéw organizacji i sa w stanie ostatecznie ,,za-
owocowac” innowacjami, rozwiazaniami dopasowanymi do kontekstu organizacyj-
nego, technologicznego, rynkowego.

Jako uwarunkowanie dla utrzymania zdolnosci organizacji do zmian dostrzega
si¢ potrzebeg realizowania proceséw zmian na zasadzie ciagtego przeptywu zmian
przez organizacjg, co zapewnia jej atrybut elastycznosci i pozwala na sprawniej-
sza adaptacje w obliczu potrzeby naglych, radykalnych zmian. W nawiazaniu do
procesu darwinowskiej selekcji naturalnej podkresla sig, ze wiele gatunkow, kiedy
zaczyna odpowiada¢ na wezwanie do adaptacji, czesto jest zbyt daleko od swojego
pierwowzoru i nie jest w stanie tego dokonac¢ (co w koncu doprowadza do wyginig-
cia danego gatunku).

Ponadto dla zapewnienia tego ciagu zmian w organizacji wazny jest tez tzw.
instytucjonalny przeptyw zmian, niezalezny od zmian w poszczego6lnych organiza-
cjach. Przeptyw ten stanowi agregacje zmian dokonujacych si¢ w réoznym tempie
w poszczegbdlnych elementach otoczenia (podmiotowego, przedmiotowego), co
z kolei staje si¢ wyzwaniem /przestanka do kolejnych zmian, np. dotyczacych tych
elementow, ktore nie biora udzialu w zmianach przeprowadzanych aktualnie, przy-
czyniajac si¢ do utrzymywania stalego tempa zmian. Przyktadem takiego instytucjo-
nalnego przeptywu impulséw do zmian moga by¢ zmiany wynikajace z tzw. siecio-
wej architektury spotecznej pomigdzy firmami skupionymi np. w klastrze.

Waznym czynnikiem ,,lewarujacym” zdolno$¢ do zmian w tym modelu jest bu-
dowanie okre$lonego srodowiska, infrastruktury dla sprawnej komunikacji, przepty-
wu informacji zarowno wewnatrz samej organizacji, jak i laczacego ja ze §wiatem
zewngtrznym. Wskazuje sig tu przede wszystkim na uzytecznos$¢ struktur siecio-
wych zardwno wewngtrznych, jak i zewngtrznych.

4. Podsumowanie

Model C2C jest proba ujecia tych uwarunkowan, zmiennych kontekstowych, ktore
sa konieczne do zbudowania i utrzymywania w organizacji okreslonego poziomu
zdolnosci do zmian. Podstawa generowania tej zdolnosci do zmian jest idea przed-
sigbiorczosci. Chodzi oto, by tworzac okreslone warunki do funkcjonowania orga-
nizacji, w naturalny sposob chroni¢, wspomagac jej przedsigbiorczos¢, ona bowiem
sila rzeczy zorientowana jest na zmiany.

Przedsigbiorczo$¢ jako wyroznik cztowieka wiaze/uzaleznia zdolnos$¢ organi-
zacji do zmian przede wszystkim z zachowaniami/dziataniami ludzi, to dla nich
immanentne jest ciaglte dazenie do doskonalenia stanu juz osiagnigtego, to oni sa
w stanie generowa¢ nowe rozwiazania, nowe role. Oni tez potrafia dokonywac se-
lekcji, wybiera¢ i oszacowywac, ktore z tych rozwiazan nalezy rozwijac, a ktore
mozna ,,zarzuci¢”, ktore z nich sa w stanie spetnic kryteria efektywno$ciowe i nalezy
je koniecznie urzeczywistni¢ (nawet jesli narzgdzia do oceny ich racjonalnosci nie
zawsze na to wskazuja, a wynika to po prostu z wykorzystania ich intuicji).
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To odwotywanie si¢ do przedsigbiorczo$ci jako mechanizmu napedzajacego i re-
gulujacego zdolno$¢ organizacji do zmian wydaje si¢ zasadne, akcentuje si¢ ja jako
konfiguracje okreslonych postaw i zbioru umiejgtnosci oraz podkresla sig, ze stano-
wi ona swoisty akt odwagi wynikajacy z ,,przed si¢ brania” kolejnych przedsigwzig¢
1 zwigzanego z nimi ryzyka. Jest tez ona sposobem na naturalne godzenie przeci-
wienstw, neutralizowanie sprzeczno$ci zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji,
przyczyniajac si¢ tym samym do poprawy sprawnosci, efektywnosci organizacji.
Aby wypehic¢ te funkcje, musi ona by¢ odpowiednio wspomagana, a sktadowe mo-
delu C2C stanowia zestaw propozycji wzmocnienia, przejawow przedsigbiorczosci
w organizacji. Przyjmuje si¢ tu zalozenie, ze poziom przedsigbiorczo$ci niezaleznie
od jej ,,genetycznych” uwarunkowan da si¢ rozwijac, ksztalttowaé, co oznacza, ze
organizacje nie pozostaja bez wplywu na swoja zdolnos¢ do zmian.
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FRAMEWORK OF AN ORGANIZATION’S CAPACITY
FOR CHANGE

Summary: In this paper, referring to the assumptions of Resource-based view of firm, there
has been pointed that the source of organization efficiency could be both mechanism of re-
source-picking (e.g. substantial capabilities) and mechanism of capability-building (e.g. dy-
namic capabilities).

Then it was presupposed that the most important part of dynamic capabilities is capacity
for change and the effort of defining it has been undertaken. Taking into consideration the
models of an organization’s capacity for change some factors which determinate it have been
also showed.
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