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Wstep

Zasoby niematerialne organizacji od czasu publikacji Barneya znajduja si¢ w cen-
trum zainteresowania badaczy zajmujacych si¢ zarzadzaniem, a zwlaszcza zarzadza-
niem strategicznym. Zasobowa teoria firmy ewoluuje wraz z licznymi badaniami
odwotujacymi si¢ do jej zatozen. Poczatkowo zainteresowania poznawcze ukie-
runkowane byly gtownie na zaséb wiedzy i organizacyjne uczenie si¢, a aktualnie
eksplorowane sa intensywniej pozostale zasoby, szczegdlnie kapitat relacyjny.

Ukierunkowanie badan na wnetrze organizacji i endogeniczne uwarunkowania
jej funkcjonowania, strategii i zmian tworzy fundamenty pozwalajace na lepsze zro-
zumienie istoty organizacji i mechanizméw, ktore w niej tkwig, wspomagajac badz
ograniczajac potencjat rozwoju.

Niniejsza publikacja jest wyrazem nieustajgcego wysitku badaczy, skierowane-
g0 na wyjasnianie rzeczywisto$ci organizacyjnej z perspektywy zasobow.

Artykuty zostaly pogrupowane pod katem merytorycznym, tworzac jednorodne
problemowo czesci:

1. Wiedza i organizacyjne uczenie si¢ oraz kultura organizacyjna,

2. Reputacja, marki, relacje,

3. Ludzie w organizacji: postawy, przywodztwo,

4. Zachowania organizacji i w organizacji.

Autorzy postawili wiele waznych poznawczo pytan. Podjeli takze watki meto-
dyczno-metodologiczne. Ale mysla przewodnig opracowania sg paradoksy oraz
paradygmaty odnoszone do poszczegolnych obszaréw problemowych. Liczymy, ze
lektura tego zbioru bedzie inspiracja do stawiania kolejnych pytan badawczych, do
rozwijania istniejacych teorii, do konstruowania zalecen aplikacyjnych, do prowa-
dzenia badan empirycznych i w koncu stanie si¢ inspiracja do rozwijania nauki
o zarzadzaniu w sposob satysfakcjonujacy zard6wno akademikow, jak i praktykow.

Zyczac owocnej lektury, dzigkujemy Autorom za wysitek wlozony w przygoto-
wanie publikacji, a Recenzentom za zaangazowanie na rzecz ich jakosci.

Ewa Stanczyk-Hugiet, Joanna Kacata
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PARADOKS RADYKALIZMU ZMIANY
NA PRZYKLADZIE ORGANIZACJI PROCESOWEJ

THE PARADOX OF A CHANGE RADICALISM
ON AN EXAMPLE OF THE PROCESS ORGANIZATION
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Streszczenie: Cel badawczy sformutowano jako znalezienie rozwigzan paradoksu strategicz-
nego i okreslenie warunkéw brzegowych ich stosowalnosci w praktyce gospodarczej. Przed-
miotem badan sa strategie wdrazania organizacji procesowej. Zastosowana metoda badawcza
ma swoje podstawy w mysleniu dialektycznym, polegajacym na znajdowaniu rozwigzan pa-
radoksow strategicznych w oparciu o syntezg tezy i antytezy, ktore stanowig punkt wyjsciowy
analizy paradoksu. W artykule przedstawiono istote paradoksu typu zmiana ewolucyjna ver-
sus zmiana rewolucyjna. Paradoks ten osadzony zostal w problemie zmiany organizacyjne;j
majacej na celu przejsécie od organizacji funkcjonalnej do organizacji procesowej. W artykule
wskazano na cztery mozliwe rozwigzania paradoksu. Rozwigzania te przybieraja postaé stra-
tegii zmian. Okreslono optymalne warunki aplikacji danej strategii w praktyce i zaprezento-
wano implikacje wynikajace z analizy i syntezy rozwigzan paradoksu dla teorii zarzadzania.
Miedzy innymi wykazano, iz rozwigzaniami paradoksu zmiany w kierunku organizacji proce-
sowej moga by¢ strategie jej wprowadzania oraz ze kazde rozwigzanie paradoksu ma opty-
malne warunki wdrozenia w praktyce biznesowe;.

Stowa kluczowe: paradoks strategiczny, zmiana organizacyjna, strategie zmian, organizacja
procesowa, dialektyka zmian.

Summary: In the article, the evolutionary change versus the revolutionary change was
described in terms of the paradox. This paradox was settled in the problem of the organizational
change being aimed at the organization based on processes. In the article we pointed at four
possible solutions of the paradox. These solutions are assuming the form of the strategy of
changes. In the following part of the article the optimal conditions of the given solution
application in practice were determined. In the summary implications which result from the
analysis and syntheses of solutions connected with given paradox for the management theory
were presented.

Keywords: strategic paradox, organizational change, strategies of changes, process organiza-
tion, dialectic of changes.
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Jedyng stalq rzeczq w Zyciu jest zmiana.

Heraklit z Efezu

Jedyng stalg rzeczq w organizacji jest zmiana.

Peter Drucker

1. Wstep

Artykutl jest proba opisania istoty paradoksu strategicznego, dotyczacego problemu
zmiany organizacyjnej. Jako przyktad zmiany wybrano proces przechodzenia orga-
nizacji w kierunku organizacji procesowej. Paradoks opisano w konwencji dialek-
tycznej, czyli teza versus antyteza — samo rozwigzanie paradoksu natomiast jest syn-
teza obu sprzecznosci.

Jako sprzeczno$ci wystepuja tu dwa procesy: proces zmiany ewolucyjnej i pro-
ces zmiany rewolucyjnej. Paradoks nie ma realnego rozwigzania, gdyz wymagatoby
to logicznej integracji dwoch przeciwstawnych elementow [Poole, Van de Ven 1989;
Quinn, Cameron 1988]. W praktyce menedzerowie staraja si¢ znalez¢ kompromis
migdzy przeciwstawnymi elementami, minimalizujgc wystepujace napigcie. W ta-
kim przypadku mozliwosci minimalizacji napi¢cia przez analiz¢ paradoksu strate-
gicznego moze by¢ nieskonczenie wiele [de Wit, Meyer 1998]. Rozwigzanie pa-
radoksu w praktyce gospodarczej oznacza znalezienie sytuacji, w ktdrej napigcie
jest minimalne. Autorzy artykutu skupili si¢ na opisie czterech rozwigzan, ktore sg
w zasadzie czterema strategiami wprowadzenia zmian organizacyjnych. W praktyce
gospodarczej kazde rozwigzanie paradoksu jest osadzone w okreslonym kontekscie
dziatania, zatem w dalszej kolejnosci nalezy okresli¢ optymalne warunki dla imple-
mentacji kazdego z zaprezentowanych rozwigzan.

Autorzy artykutlu zdajg sobie sprawe z tego, ze zaproponowane rozwigzania nie
sg jedynymi z mozliwych. Stanowig one tylko podstawe do szerszej dyskusji.

2. Wspolczesne rozumienie paradoksow strategicznych

Najbardziej popularna w Europie jest obecnie koncepcja sprzeczno$ci strategicz-
nych w ujeciu R. Meyera i B. de Wita. Na rynku polskim ukazata si¢ publikacja au-
torstwa holenderskich badaczy i praktykow zarzadzania, zatytutowana Synteza stra-
tegii.

Gtowng zaletg publikacji jest konwencja, jakg postuguja si¢ autorzy, sprzyjajaca
glebokiej dyskusji na temat skrajnych koncepcji nalezacych do domeny zarzadzania
strategicznego czy nauk o zarzadzaniu, og6lnie rzecz ujmujac. Prowokowanie dys-
kusji gtéwnie stuzy, zdaniem autorow, znalezieniu syntezy, wspolnego stanowiska,
rozwigzania problemu czy znalezieniu konsensusu tagodzacego napiecie miedzy
teza i antytezg.



Paradoks radykalizmu zmiany na przyktadzie organizacji procesowej 277

R. Meyer i B. de Wit zadaja nastepujace pytania: ,,Dlaczego teoretycy nie potra-
fig osiggnac¢ konsensusu w kwestii rozwigzywania problemoéw strategicznych? Czy
to mozliwe, ze tylko niektorzy z nich maja racjg, a pozostali po prostu si¢ mylg?
Wydaje si¢, ze najrozsadniej byloby zidentyfikowaé te teorie, ktore sg stuszne,
a reszte odrzuci¢ jako fatszywe. Cho¢ w odosobnionych przypadkach jest to mozli-
we, to jednak wydaje si¢ mato prawdopodobne, ze falszywe teorie utrzymatyby sig¢
na tyle dlugo, by nie ucichta toczaca si¢ wokot nich zazarta debata. Ostatecznie
stuszna (tj. niefatszywa) teoria powinna zwyciezy¢, a wszelkie spory powinny znik-
ngé. Tymczasem w zarzadzaniu strategicznym nic takiego si¢ nie dzieje” [de Wit,
Meyer 2007, s. 30].

Poszczegolne teorie w zarzadzaniu strategicznym moga si¢ uzupetniaé, cho¢ nie
muszg, wigkszo$¢ z nich jest analizowana bez kontekstu, w ktorym powstaty i ktorego
dotyczyty.

,,Czy mozliwe jest zatem, ze kazdy z teoretykow koncentruje si¢ tylko na jed-
nym aspekcie zagadnienia — widzi tylko jeden wymiar wielowymiarowej rzeczywi-
stosci? W takiej sytuacji najrozsadniej byloby potaczyé w calos¢ rozmaite teorie
opisujace problem z odmiennych punktéw widzenia. Gdyby jednak faktycznie tak
byto, to poszczegdlne teorie powinny si¢ w duzej mierze wzajemnie uzupetniac.
Kazda z nich stanowitaby po prostu element wickszej uktadanki, nazywanej zarza-
dzaniem strategicznym. Jak jednak w takim razie wyjasni¢ wystepujace mi¢dzy nimi
wyrazne rozbieznosci czy wrecz sprzecznosci?” [de Wit, Meyer 2007, s. 30].

Moze by¢ tez tak, ze teoretycy strategii przyjmuja odmienne zalozenia co do
istoty poszczegdlnych zagadnien i dlatego nieuchronnie dochodza do odmiennych
wnioskow, jesli chodzi o rozwigzywanie problemow strategicznych. W takim przy-
padku réwniez nalezatoby potaczy¢ ze soba rozne teorie, by spojrze¢ na problem
z wielu stron. Nie mozna definitywnie odrzuci¢ zadnego z trzech przytoczonych tu
wyjasnien sporéw teoretycznych. Jednakze przyjecie pogladu, ze rdznice stanowisk
wynikajg z odmiennosci zatozen, wydaje si¢ zdecydowanie najlepszym podejsciem
z punktu widzenia stratega stojacego w obliczu ztozonych problemow.

Paradoks to sytuacja, w ktorej dwa pozornie sprzeczne lub nawet wzajemnie si¢
wykluczajace fakty okazujg si¢ jednoczesnie prawdziwe (zob. [Poole, Van de Ven
1989; Quinn, Cameron 1988]). Problem w formie paradoksu nie ma realnego roz-
wigzania, jako ze nie ma mozliwosci logicznego scalenia dwdch przeciwienstw
W wewngtrznie spdjny sposob rozumienia problemu [de Wit, Meyer 2007, s. 35].

Jest to niejako odwrotnos¢ dylematu — zamiast albo — albo mamy sytuacje i, i:
ijeden, i drugi fakt, cho¢ sprzeczne, sa jednoczes$nie prawdziwe. Paradoks powoduje
zatem, ze cztowiek staje przed trudnym wyzwaniem zmagania si¢ z problemem bez
jakiejkolwiek szansy na znalezienie ostatecznego rozwigzania. Najlepsze, co mozna
w tej sytuacji zrobié, to na biezgco wyszukiwaé pojedyncze rozwigzania, pozwalaja-
ce tymczasowo uwolni¢ si¢ od paradoksu. Na napigcie strategiczne mozna réwniez
patrze¢ jak na paradoks. Wowczas strateg akceptuje konflikt migdzy dwoma opozy-
cyjnymi stanowiskami, ale rownoczes$nie stara si¢ je jako$ ze soba pogodzi¢. Ciagle
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szuka nowych pomystow na zastosowanie obu prawd w tym samym momencie.
Strateg rozdarty miedzy checia rywalizacji oraz checig wspolpracy bedzie probowat
robi¢ rdwnoczesénie i jedno, i drugie, dagzac do wykorzystania tego, co najlepsze,
w kazdym z podejs$¢ [de Wit, Meyer 2007, s. 35].

Napiecie strategiczne jako paradoks
Wiele innowacyjnych rozwiagzan pojednawczych

Naciskna Y
A
Trojkat obszaru
Antyteza v v / syntezy
[ ]
° b [ ] [ ]
o [ ]
, L J

wez to, co
najlepsze

po obu

stronach . Nacisk na X

Teza
Rys. 1. Pole rozwigzan paradoksow strategicznych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [de Wit, Meyer 2007].

,»Wigkszo$¢ ludzi jest przyzwyczajona do rozwigzywania tamigtowek, rozstrzy-
gania dylematow i dokonywania wybordw cos za cos. Te metody postrzegania
1 przezwyci¢zania problemow sa bowiem czescig codziennos$ci. Opieraja si¢ na za-
tozeniu, ze dzieki analizie mozna doj$¢ do co najmniej jednego logicznego rozwia-
zania. Czasem wymaga to ogromnej przenikliwosci i znacznego wysitku, ale zawsze
mozna znalez¢ jakas odpowiedz. Ludzie nie sg natomiast przyzwyczajeni do mysle-
nia o problemach jako paradoksach. W wypadku paradoksu odpowiedz w ogole nie
istnieje — jedyne, co mozna zrobié, to probowac jak najlepiej sobie z nim poradzic.
Mozna poszukiwaé¢ nowatorskich pomystéw scalania przeciwienstw, ale wiadomo
od razu, ze zadne z tych tworczych rozwigzan nie stanowi rozwigzania analizowane-
go paradoksu” [de Wit, Meyer 2007, s. 35-36].

,,Czy zatem napigcia strategiczne nalezy postrzega¢ jako tamiglowki, dylematy,
wybory cos za cos czy paradoksy? Mozna argumentowac za kazda z tych opcji, ale
ta ostatnia kryje wyzwanie intelektualne najwyzszego stopnia. Rozpatrywanie na-
piec¢ strategicznych jako paradoksow pomaga unikna¢ przechodzenia do gotowych
rozwigzan i dopinguje do uruchomienia wyobrazni w celu znalezienia recept tacza-
cych w sobie zalety obu przeciwstawnych perspektyw. Dlatego w tej ksiazce napig-
cia strategiczne nieodmiennie przedstawiamy jako paradoksy i namawiamy czytel-
nika do przyjecia takiego punktu widzenia” [de Wit, Meyer 2007, s. 36].
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3. Istota paradoksu: zmiana ewolucyjna versus zmiana rewolucyjna

»Rewolucja to proces, w ramach ktorego w krotkim czasie zachodzi gwattowana
i radykalna zmiana. Rewolucyjny charakter zmiany nie wyrasta z istniejacego po-
rzadku, lecz go obala” [de Wit, Meyer 2007, s. 120].

Rys. 2. Triada dialektyczna jako rozwiazanie paradoksu rewolucji i ewolucji

Zrédto: [Rybicki 2013, s. 226].

Rewolucja

,Ewolucja to rozciagnicty w czasie proces ztozony z ciggu naktadajacych si¢ na
siebie drobnych zmian. Wszystkie te zmiany same w sobie sa niewielkie, ale ich
ostateczny efekt moze by¢ imponujacy. W ewolucyjnym procesie zmiany obecny
ksztalt firmy przyjmuje si¢ za punkt wyjscia, by nastepnie ciggle modyfikujac poje-
dyncze elementy, doj$¢ do punktu docelowego” [de Wit, Meyer 2007, s. 123].

Czyms$ naturalnym w przedsi¢biorstwie sg zmiany ewolucyjne. Zmiany rewolu-
cyjne w przedsiebiorstwie powinny mie¢ miejsce w dwéch przypadkach:

* gdy zmiany ewolucyjne bylyby za wolne na tle dziatan konkurencji,
* gdy przedsiebiorstwo jest innowacyjne i szykuje rewolucje na rynku czy w ca-
tym sektorze dziatania.

Zwykle zmianom rynkowym o charakterze ewolucyjnym towarzysza zmiany or-
ganizacyjne o charakterze ewolucyjnym. Mozna jednak znalez¢ zbior przypadkow,
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w ktorych zmiany rewolucyjne w jednym obszarze dokonywatly si¢ na tle zmian
ewolucyjnych w innych obszarach czy ewolucyjnej transformacji catego przedsig-
biorstwa. Stanem naturalnym dla organizacji jest ewolucja, zadne przedsi¢biorstwo
nie zniesie fali rewolucyjnych zmian. Nawet rewolucja w sektorze moze dokonac si¢
na skutek zmian ewolucyjnych w przedsiebiorstwie. Rozwigzania kazdego paradok-
su potozone sg zwykle na prostej cos za cos.

4. Zmiana organizacyjna — wspolczesne uwarunkowania

Koniecznos¢ zmian w organizacji, jej strukturze i systemie dziatania wynika z od
dawna znanych i opisywanych powodéw. Najogdlniej definiuje to stwierdzenie, ze
zmiana sposobu funkcjonowania i zarzadzania organizacja wynika z rozbieznosci
miedzy jej stanem obecnym a zidentyfikowanymi i zdiagnozowanymi uwarunkowa-
niami zewng¢trznymi i wewngetrznymi. Brak tej rOwnowagi w istotny sposéb zaburza
oczekiwany stan relacji systemu z otoczeniem. W rezultacie moze to prowadzi¢ do
napig¢ i konfliktow wewnetrznych, a w ostatecznym rezultacie do kryzysu i stanu
rozpadu lub upadku systemu; kryzysu, rozumianego jako stan wewnetrznych i ze-
wngetrznych napi¢¢ 1 dysharmonii zagrazajacy wzrastajacym poziomem addytywno-
sci w relacjach miedzy elementami jej systemu. Jedyng we wspotczesnych warun-
kach odpowiedzig organizacji na stany turbulencji otoczenia jest osiggni¢cie przez
nig wysokiego poziomu elastycznosci.

Elastyczno$¢, rozumiana jako zdolnos¢ do szybkiej zmiany, wyraza si¢ w istocie
w umiejetnosci plastycznej reakcji systemu na zaklocajace jego dotychczasows sta-
bilnos¢ impulsy zewngtrzne. Reakcja tego typu oznacza, ze system potrafi dostoso-
wac, czyli zmienia¢, swoja strukture i sposob dziatania, przyjmujac rézne postaci
i formuty realizacyjne. Elastyczny system organizacyjny to taki twor, ktory potrafi
reagowac zardwno na zmiany zewnetrznych uwarunkowan, jak i na wewngtrzne
zmiany konfiguracji wlasnych potencjatow.

Kazda organizacja stara sig, niezaleznie od samoswiadomosci tego wyzwania,
zapewni¢ sobie warunki egzystencji i rozwoju poprzez doskonalenie swoich proce-
sow, struktury, kultury organizacyjnej i innych systemow dziatania dla dostosowania
si¢ do otoczenia, w ktorym funkcjonuje [Bitkowska, Kolterman 2011, s. 13]. Sto-
pien, a zwlaszcza poziom tej Swiadomos$ci wptywaja na stosowane strategie zmian
i w rezultacie prowadza do osiagania stanéw pozadanych czesto w wymiarach
odbiegajacych od zamierzonych.

Nowym zjawiskiem charakterystycznym dla warunkéw dziatania wspotczesnej
organizacji jest tempo i charakter zmian. Zmiany te sa coraz bardziej radykalne
1 pozbawione wzorcow, na podstawie ktorych mozna je skutecznie przeprowadzac.
Wynika to z coraz nowszej jakosci i sily oddziatywania nowych czynnikow ze-
wnetrznych dotychczas w ogole lub w niewielkim stopniu bedacych impulsem
sprawczym takich zmian. Mamy tu na mysli zwtaszcza czynniki geopolityczne oraz
spoteczno-kulturowe. Zmiana w organizacji polega w istocie na pokonywaniu drogi
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od jednej rzeczywistosci do innej tak, by zapewni¢ jej lepsze dostosowanie si¢ do
warunkoéw otoczenia. Realia wspotczesnosci, zwlaszcza ze wzgledu na tempo za-
chodzacych przemian, wymuszaja coraz wigkszy radykalizm zmian poprzez ko-
nieczno$¢ szybkiej absorpcji do organizacji rozwigzan o charakterze nowych gene-
racji. W rezultacie powstaje obraz rzeczywistosci kontekstu dziatania w warunkach
coraz mniejszej stabilnosci, pewnosci i jednorodnosci, ktorych wytworem jest stan-
daryzacja, cigglos¢ i reaktywnosc¢, do warunkow, w ktorych przewaza niestabilnosc,
niepewnos$¢ 1 roznorodnoseé.

Wyznaczanie granic elastycznosci systemu organizacyjnego rzadko jest dziata-
niem w petni §wiadomym. Z reguly poziom elastycznos$ci organizacji jest rezultatem
swoistej gry sit zwréconych w przeciwnych do siebie kierunkach. Jest wynikiem
zmagania si¢ dazen do stalosci 1 przewidywalnosci efektow dziatania z checig spro-
stania wyzwaniom rynku i dorownywania konkurentom. Wspotczesne realia bizne-
sowe podwazajg juz sens takiej antynomii. Nasilajgca si¢ konkurencja o wzgledy
klientow narzuca i wymusza poszukiwanie skutecznych sposoboéw reakcji na to wy-
zwanie. Przeklada si¢ to na wzrastajaca podatnos¢ wigkszosci organizacji na imple-
mentacj¢ rozwigzan zwigkszajacych ich podatnos¢ na elastycznos¢ [Grajewski 2014,
s. 106-107]. Jedna z takich mozliwosci jest zmiana w kierunku organizacji o proce-
sowej konfiguracji struktury.

S. Strategie wdrazania organizacji procesowej

Strategie zmiany w kierunku procesow o coraz wyzszej dynamice mozna okresli¢
nastepujaco wedtug kryterium radykalizmu podejmowanych dziatan:

1. Strategia zachowawcza — polega na przyjeciu zatozenia, ze organizacja ewo-
luowa¢ bedzie stopniowo, absorbujac kolejne komponenty procesowosci tylko do
poziomu zdefiniowania oraz opisania proceséw i wdrozenia ich do przestrzeni ist-
niejacej struktury. Strategia tego typu wynika z przekonania, ze procesy mogg sku-
tecznie uzupehia¢ dotychczasowy system dziatania oparty na zdefiniowanych funk-
cjach i zadaniach realizowanych w strukturze funkcjonalnej. Nie zaklada sig, ze
bedzie on gtowng osig dziatania organizacji.

2. Strategia adaptacyjna — polega na przyjeciu konwencji zmiany dostosowaw-
czej do poziomu okreslonego jako zadowalajacy z punktu widzenia oceny efektow,
jakie procesowo$¢ organizacji bedzie generowac. Zaktada si¢, ze poziom proceso-
wosci zatrzyma si¢ na etapie, w ktorym dalsze jego podnoszenie okaze si¢ za trudne
do wdrozenia lub nieakceptowalne ze wzglgdu na rozktad sit w grze o wiladzg
1 wptywy. W praktyce strategia ta przewiduje dojscie w implementacji poszczegol-
nych komponentow organizacji procesowej do poziomu dopasowania jej do oczeki-
wanego ,.komfortu funkcjonowania”, ocenionego przez najbardziej wptywowych
interesariuszy.

3. Strategia rozwojowa — polega na przyjeciu konwencji zmiany zakladajacej
osiggniecie w zamierzonym czasie wszystkich komponentéw charakteryzujacych
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procesowos$¢ organizacji. W tej strategii okresla si¢ harmonogram zmiany w kierun-
ku proceséw wraz z harmonogramem dziatan preparacyjnych. Strategia rozwojowa
materializuje zamiar jej tworcow osiggnigcia z gory zatozonego petnego uproceso-
wienia organizacji. Implementacja kolejnych komponentéw charakterystyki proce-
sowej organizacji odbywa si¢ sekwencyjnie, tj. w zatozonej z gory kolejnosci. Reali-
zacja tej strategii wymaga wielu starannie wykonywanych dziatan preparacyjnych
oraz konsekwencji i niepoddawania si¢ mozliwym niepowodzeniom.

4. Strategia dynamiczna — zaktada wdrozenie zmiany w konwencji jednoczesne-
go wprowadzenia do organizacji wszystkich komponentow procesowosci. Zmiana ta
ma charakter reengineeringu klasycznego i wiaze si¢ z wszystkimi mozliwymi tego
konsekwencjami. Strategia dynamiczna ma charakter zmiany generacyjnej, wymaga
wielu zabiegow preparacyjnych i odznacza si¢ zar6wno duzym ryzykiem, jak i moz-
liwymi wysokimi efektami, zwtaszcza w zakresie szybkiego uelastycznienia pozio-
mu dziatania organizacji [Grajewski 2012, s. 136].

Nie jest mozliwe okres$lenie, ktora z podanych strategii jest jednoznacznie naj-
lepsza. Aby jednak zracjonalizowaé¢ ewentualng decyzje w tym zakresie, nalezy pod-
da¢ strategie wdrazania rozwigzan w kierunku procesow analizie konfrontujacej te
strategie z czynnikami wptywajacymi na dojrzatos$¢ procesowa danej organizacji.

Bogactwo czynnikéw wplywajacych na ksztalt systemu zarzadzania i konfigura-
cj¢ organizacji procesowej powoduje, ze wybor strategii wdrazania kolejnych jej
generacji moze mie¢ kluczowe znaczenie dla powodzenia tego przedsiewzigcia. To,
ze warto ewoluowac organizacj¢ w kierunku wyzszych pozioméw wtajemniczenia
procesowego, nie ulega watpliwosci. Pozostaje jednak pytanie, jaki uktad czynni-
kéw wplywajacych na ksztatt organizacji procesowej sprzyja takiej zmianie, a jaki
moze wplywaé na podjecie decyzji o odtozeniu jej na czas przyszty lub odstgpieniu
od niej w ogdble. Czynniki, ktore majg wpltyw na zmian¢ zwigkszajaca dojrzatosé
procesowa, co wpltywa na rozwigzania dynamizujace zarzadzanie procesami, moz-
na, biorgc pod uwage dotychczasowe rozwazania, podzieli¢ na nastepujace zbiory:

A. Czynniki techniczne — poziom uzbrojenia organizacji w narzedzia do zapisu,
analizy, pomiaru i usprawniania procesow.

B. Czynniki systemowe — zaawansowanie rozwigzan w zakresie konfiguracji
struktury, urynkowienia wewngtrznego, wysoki empowerment (uprawomocnienie
w procesach decyzyjnych), zespolowy charakter pracy, projektowanie procesow
w konwencji SIPOC, zarzadzanie wiedza.

C. Czynniki kulturowe — nastawienie na wspotprace, otwarta komunikacja, ak-
ceptacja dla zmiany i uczenia sig, integracja spoteczna cztonkdéw organizacji.

D. Kompetencje — poziom profesjonalizmu uczestnikow organizacji, zaangazo-
wanie w sprawy organizacji, innowacyjnos¢ i kreatywno$¢, orientacja na przysztose,
zrodla wladzy 1 wpltywow (hierarchia versus ekspert).

Strategi¢ zmiany w kierunku organizacji procesowej, jako zmiany o charakterze
nowej generacji, catkowicie zmieniajaca dotychczasowy, oparty na funkcjach spo-
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sob realizacji jej celow. Strategie t¢ mozna zdefiniowac jako program dziatania okre$-
lajacy kolejne etapy realizacji przedsiewzig¢ zwigkszajacych zdolno$¢ systemu
do osiggania trwalej przewagi konkurencyjnej, dzieki mozliwosci statej aktywacji
potencjalu rozwojowego w przestrzeniach technicznej, systemowej, kulturowej
1 kompetencyjnej. Przebieg realizacji tego programu wyznacza zamierzony przez ich
realizatoréw poziom radykalizmu zmiany w skali natezenia od tempa ewolucyjnego
do rewolucyjnego. Paradoks tego problemu polega na tym, ze wybor strategii za-
rowno ewolucyjnej, jak i rewolucyjnej (o réznej dla danych warunkow skali nateze-
nia) moze skutkowaé¢ w rezultacie podobnym poziomem prawdopodobienstwa po-
wodzenia.

6. Mozliwosci rozwigzania analizowanego paradoksu

Mozliwosci rozwigzania paradoksu, czyli wyboru poziomu radykalizmu zmiany na
skali od powolnej ewolucji do dynamicznej rewolucji, tkwia, jak si¢ wydaje, w na-
turze takich kategorii, jak:

1) poziom samoswiadomosci decydentéw o stanie organizacji,

2) poziom komfortu funkcjonowania organizacji w srodowisku rynkowym,

3) sktonnos¢ decydentow do ryzyka, mierzona na skali od kunktatorstwa do od-
wagi w podejmowaniu wyzwan,

4) konsekwencja w realizacji programu zmiany.

Kazda decyzja o zmianie, zwlaszcza zmianie o charakterze nowej generacji,
wigze si¢ z ryzykiem. W tym przypadku ryzyko wyboru strategii wdrazania zmiany
polega na ocenie podatnosci organizacji we wszystkich przestrzeniach jej potencja-
tow na takie przeksztatcenie. Nie ma jednak metod oceny tych potencjalow opartych
na kategoriach pomiaru o charakterze w petni mierzalnym, w petni obiektywnym.
Oznacza¢ to moze, ze analiza tych samych informacji i danych, prowadzona z r6z-
nych perspektyw optymizmu (lub pesymizmu) ich oceny, skutkuje wyborem r6z-
nych strategii wdrazania.

Analiza paradoksu: zmiana ewolucyjna versus zmiana rewolucyjna, zostata
przedstawiona w tab. 1. Wyrdzniono w niej cztery bazowe strategie zmian w kierun-
ku organizacji procesowej, zaznaczajac malejacy wpltyw zmian ewolucyjnych w ko-
lejnych typach strategii i rosnace znaczenie zmian rewolucyjnych. Kazdemu typowi
strategii odpowiada specyficzny sposob percepcji organizacji. Kazda z wyrdznio-
nych w tab. 1 strategii zawiera, z punktu widzenia analizy warunkéw jej wdrazania,
elementy zarowno ewolucyjne, jak i rewolucyjne. Przy tym to, co dla strategii
zachowawczej, czyli zmiana sposobu postrzegania rzeczywisto$ci organizacyjnej,
jest elementem zmieniajacym si¢ stopniowo, ewolucyjnie, to w przypadku strategii
dynamicznej zmienia¢ si¢ musi skokowo, rewolucyjnie. Ten sam paradoks obserwu-
jemy w warunkach realizacji strategii adaptacyjnej i rozwojowej w odniesieniu do
tempa pokonywania kolejnych etapoéw dojrzatosci procesowe;j.
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Tabela 1. Analiza paradoksu przez pryzmat mozliwych strategii zmian organizacyjnych

Nazwa Elementy Elementy Elementy domlnquce
.. . . W postrzeganiu
strategii ewolucyjne rewolucyjne .
organizacji
Strategia Zmiana sposobu Implementacja procesow Dominuje myslenie
zachowawcza | postrzegania i ich koegzystencja funkcjonalne, mata
rzeczywistosci z funkcjami sktonno$¢ decydentow do
organizacyjnej ryzyka
Strategia Osiagni¢cie zatozonego | Tempo pokonywania Przewaza mySlenie
adaptacyjna | poziomu dojrzatosci kolejnych etapow funkcjonalne przy
procesowej dojrzatosci procesowej $wiadomosci zmian
adaptacyjnych
Strategia Tempo pokonywania Implementacja wszystkich | Przewaza mys$lenie
rozwojowa kolejnych etapow komponentdéw organizacji | procesowe przy
dojrzatosci procesowe;j procesowej $wiadomosci zmian
rozwojowych
Strategia Przebieg dziatan Zmiana sposobu Dominuje myslenie
dynamiczna | przygotowawczych do postrzegania rzeczywistosci | procesowe. Procesy sa
wdrozenia wszystkich organizacyjnej w kierunku | spojnymi sktadowymi
komponentow pelnej procesowosci calego systemu
organizacji procesowej systemu

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kazda z zaproponowanych strategii jest jednocze$nie mozliwym rozwigzaniem
analizowanego paradoksu. Zaprezentowane mozliwosci rozwigzania paradoksu nie
wyczerpuja rozwigzan szczegotowych, ktére moga wystepowaé w okreslonym con-
tinuum, w ktorym punktami brzegowymi sg: na jednym biegunie — strategia zacho-
wawcza, a na drugim — strategia dynamiczna.

7. Dyskusja nad mozliwo$ciami rozwigzania paradoksu

Kazde rozwigzanie paradoksu ma optymalne warunki zastosowania w praktyce biz-
nesowej. Wszystkie rozwigzania sg jednak usytuowane na prostej cos za cos, ktora
zawiera si¢ miedzy wymiarem poziomu nacisku na zmiany ewolucyjne a wymiarem
poziomu nacisku na zmiany rewolucyjne. Usytuowanie mozliwych rozwigzan para-
doksu na prostej ilustruje rys. 3. Rozwigzania te majg charakter teoretyczny, a ich
zastosowanie w praktyce wymaga okreslenia optymalnych warunkéw do ich wdro-
zenia, etapOw w procesie implementacji oraz dzialan, ktére si¢ skladajg na kazdy
Z etapow.

Optymalne warunki implementacji strategii zmian od organizacji opartej na
funkcjach do organizacji bazujacej na procesach przedstawia tab. 2.
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Rys. 3. Przyktadowe mozliwosci rozwigzania paradoksu

Zrodto: opracowanie wiasne.

Tabela 2. Optymalne warunki zastosowania strategii zmian w kierunku organizacji procesowej

Nazwa strategii Optymalne warunki zastosowania

Strategia Niska podatno$¢ na oddziatywania konkurencji.

zachowawcza Niski poziom sprawnosci potencjalow organizacji i brak zdolnosci do ich
rozwoju w bliskiej perspektywie czasowe;j

Strategia Srednia podatnos¢ na oddziatywania konkurencji.

adaptacyjna Zdolno$¢ do pomiaru i obiektywnej oceny poziomu oraz rozwoju sprawnosci
potencjatéw organizacji w bliskiej perspektywie czasowej

Strategia Wysoka podatno$¢ na oddziatywania konkurencji.

rozwojowa Realna mozliwos¢ stalego, prorozwojowego kreowania potencjatéw organizacji

Strategia Bardzo wysoka podatno$¢ na oddziatywania konkurencji.

dynamiczna Osiggniety wysoki prorozwojowy potencjat organizacji we wszystkich jej
przestrzeniach

Zrodto: opracowanie wiasne.

Optymalne warunki zastosowania wymienionych strategii wyznaczone sg przede
wszystkim przez stan zasobow organizacji oraz ich podatno$¢ na oddziatywania
zewngtrzne. Im silniejsze sg te potencjaty i jednoczesnie silniejsza jest presja na
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zmiany dostosowawcze, tym bardziej rewolucyjny powinien by¢ proces wdrazania
strategii w kierunku organizacji o orientacji proklienckiej, czyli procesowej. Glow-
nym problemem jest wykorzystanie potencjatdéw zdolnych do pokonywania prze-
szkod 1 oporow. Zwigzane jest to takze z wykorzystaniem na og6t przemijajacych
szans w celu uzyskania przewagi konkurencyjnej w wyscigu o przodujace miejsce
w stawce rywali rynkowych.

8. Implikacje dla teorii zarzadzania

1. Kazde rozwigzanie paradoksu, czyli minimalizacja napigcia migdzy przeciw-
stawnymi elementami, zawiera syntez¢ elementéw zmiany ewolucyjnej i zmiany
rewolucyjnej. Rozwigzania te r6znig si¢ migdzy sobg nasileniem zmian ewolucyj-
nych w stosunku do nasilenia zmian rewolucyjnych.

2. Rozwigzaniami paradoksu zmiany przedsigbiorstwa czy instytucji w kierunku
organizacji procesowej moga by¢ strategie jej wprowadzania.

3. Kazde rozwigzanie paradoksu, czyli kazda strategia o rdéznej intensywnosci
zmian, ma optymalne warunki wdrozenia w praktyce biznesowe;j.
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