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Streszczenie: W artykule zaprezentowano koncepcje zdolno$ci organizacji do zmian.
Wykorzystano w tym celu m.in. teori¢ zasobowa. Ponadto przedstawiono przeglad badan
empirycznych w obszarze zdolnosci organizacji do zmian i jej wptywu na wyniki organi-
zacji oraz na proces zarzadzania zmiana. Opierajac si¢ na modelu empirycznym zapropo-
nowanym przez Klarner, Probsta i Soparnota scharakteryzowano czynniki procesowe
i kontekstowe, ktére powinny by¢ uwzgledniane w analizie zdolno$ci organizacji do
Zzmian.
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Wprowadzenie

Zmiana organizacyjna jest naturalng drogg rozwoju kazdej organizacji. Otocze-
nie, w ktoérym funkcjonujg wspotczesne przedsigbiorstwa, narzuca jednakze trudne
warunki prowadzenia dziatalno$ci i osiggania przewagi konkurencyjnej. Hiperkon-
kurencja, wirtualizacja, rozwdj technologii sprawiaja, ze wyzwaniem dla organiza-
cji jest wprowadzanie zmian w taki sposob, aby organizacja w krotkim okresie
zachowata sprawnos¢ organizacyjng, w dlugim za$ mozliwos$ci rozwoju. Zdaniem
Osbert-Pociechy (Osbert-Pociecha 2011, s. 7) jeden z paradoksow zarzadzania
polega na tym, ze organizacja, aby osiggna¢ swoj naturalny cel zwigzany
z trwaniem, musi podejmowa¢ zmiany, ktore niejako stajg si¢ ceng, ktorg firma
ptaci za mozliwo$¢ kontynuowania swojej dziatalnosci w warunkach dynami-
€znego i trudno przewidywalnego otoczenia. Relatywnie niski wskaznik skutecz-
nos$ci dokonywanych przez organizacje zmian sprawia, ze problem wdrazania
zmian, czynnikow wptywajacych na ich przebieg, uwarunkowan zmian jest wcigz
aktualny i atrakcyjny dla teoretykow oraz praktykow. Niska skutecznos¢ realizo-
wanych projektow sugeruje, ze brakuje ram dla wdrazania i zarzadzania zmiana,
ajedng z przyczyn moze by¢ tradycyjne podejscie oparte na rownowadze (Beer,
Nohira 2000; Pellettiere 2006). Trzyetapowy proces zmian Lewina zaktada bo-
wiem, ze organizacje istniejg w jakiej§ formie rownowagi, zanim nastapi zaktoce-
nie, czyli zmiana. Organizacja nastgpnie przechodzi przez okres gwaltownych
zmian, po czym osiaga okres stabilnosci. Z ujecia tego wynika, ze zmiana jest
rzadkim przedsiewzieciem w zyciu organizacji. Ztozono$¢ procesow zachodzgcych
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w otoczeniu, ich nieprzewidywalno$¢ sprawiaja, ze organizacje poszukuja nowej
perspektywy postrzegania swojej obecnosci oraz rozwoju w globalnym i szybko
zmieniajacym si¢ $wiecie. W tradycyjnym ujeciu zmiana jest wydarzeniem w ofr-
ganizacji, naruszajagcym jej rownowage, podwazajacym dotychczasowe wzorce
oraz sposoby rozumienia i funkcjonowania. Nowa perspektywa postrzegania zja-
wiska zmiany integruje rd6zne podejscia i wymiary zmiany, nadaje zmianie znacze-
nie cigglosci, znaczenie konieczne do rozumienia procesu rozwoju organizacji
i skutecznego zarzadzania nig. Zdaniem Judge’a i Blockera (Judge, Blocker 2008)
jednoczesne pozostawanie w stanie ciggtosci i zmiany jest mozliwe pod warunkiem
zachowania przez organizacj¢ odpowiedniej zdolnosci do zmian. Zdolnos¢ organi-
zacji do zmian obejmuje skuteczne zarzadzanie pojedynczymi przedsiewzigciami
zmian, jak i zmianami realizowanymi rownolegle, czy tez sekwencyjnie. Odnosi
si¢ rowniez do rdéznych typéw i form zmian zachodzacych w organizacji. Celem
artykutu jest zatem przeglad wybranych koncepcji zdolnos$ci organizacji do zmian
oraz badan w zakresie czynnikow wplywajacych na ten dynamiczny zasob organi-
zacji, a takze poszukiwanie zaleznosci mig¢dzy zdolnoscig organizacji do zmian
a procesem zarzadzania zmiang.

Zdolnosé¢ do zmian w ujeciu teorii zasobowej

Sposob wprowadzania zmian w warunkach szybko zmieniajacego si¢ i nieprz-
ewidywalnego otoczenia jest problem o rosngcym znaczeniu zarowno dla prakty-
kow, jak i teoretykow. Wsrod badaczy istnieje zgoda co do tego, ze organizacje
muszg rozwija¢ swoja zdolno$¢ do szybkiej adaptacji, innowacyjnos¢ oraz ela-
styczno$¢ (Heckmann, Steger, Dowling 2016, s. 778). W szerokim obszarze badan
obejmujacych zmiany w organizacji zauwazalny jest nowy nurt dotyczacy kon-
cepcji zdolnosci organizacji do zmian (Orgnizational Capacity for Change — OCC).
Jednakze wsrod badaczy nie ma powszechnie akceptowanej definicji tego pojecia
(Tabela 1).

Ogolnie zdolnosci zdefiniowaé mozna jako zbiory umiejetnosci w zakresie
gromadzenia, integracji oraz wykorzystywania zasobow celem osiggnigcia zamie-
rzonych rezultatow rynkowo-ekonomicznych oraz uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej (Matwiejczuk 2011, s. 33). Zgodnie z podejsciem zasobowym zdolnos¢ do
zmian zaliczana jest do dynamicznych zasobow niematerialnych. Zdolno$ci dyna-
miczne to zdolno$ci organizacji do celowego tworzenia, zwigkszania lub modyfi-
kowania zdolnosci bazowych. Zdaniem Teece’a (Teece 2007, s. 1395) zdolnosci
dynamiczne to kompetencje wysokiego poziomu, determinujgce umiejetnosci fir-
my w zakresie integrowania, budowania i rekonfigurowania wewnetrznych i ze-
wnetrznych zasoboéw oraz kompetencji w odpowiedzi na zmieniajace si¢ otoczenie
biznesowe. Istota tych zdolnosci jest nie tylko posiadanie oraz wykorzystywanie
zasobow, ale takze ich rozwdj oraz odnowa, ktoére mozliwe sa dzieki procesom
organizacyjnego uczenia si¢ (Penc-Pietrzak 2015, s. 149). Z kolei Zollo i Winter
podkreslaja, ze zdolnosci dynamiczne to wyuczone i trwate wzory zbiorowego
dziatania, poprzez ktoére organizacja systematycznie tworzy i modyfikuje rutyny
operacyjne w celu poprawy efektywnosci (cyt. za: Penc-Pietrzak 2015, s. 149).
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Zdolnosci dynamiczne odzwierciedlajg zatem mozliwosci zmiany lub rekonfigura-
cji istniejacych zdolnos$ci substancjalnych, ktore odnoszg si¢ do zasobow i mozli-
wosci wykorzystywanych w dziataniach operacyjnych oraz stuzg osigganiu efek-
tywno$ci w ramach dotychczasowej dziatalnosci (Osbert-Pociecha 2011, s. 73).
Zdaniem Osbert-Pociechy (Osbert-Pociecha 2011, s. 73) podstawowym kompo-
nentem dynamicznych zdolno$ci organizacji sg zdolno$ci organizacji do zmian.
Oznacza to, ze organizacje posiadaja okreslong konfiguracje zasobow, struktur,
procesow, procedur, ktore umozliwiaja sprawne projektowanie i wdrazanie nie
tylko pojedynczej zmiany, ale calej wigzki zmian.

Tabela 1. Zdolnos¢ organizacji do zmian — wybrane definicje

Autor Definicja

Auster umiejetno$¢ przystosowania si¢ i wprowadzania kolejnych inicjatyw zmian z sukcesem,
inicjatyw, ktore moga r6zni¢ si¢ pod wzgledem zakresu, glebokoscei i ztozono$ci

Judge, szeroka i dynamiczna zdolnos¢ organizacyjna, ktora pozwala na dostosowanie
Elenkov posiadanych zdolnosci przedsigbiorstwa do nowych szans i zagrozen,
a takze umozliwia tworzenie nowych zdolnosci

McGuiness, | zdolno$¢ do prowadzenia i zarzadzania szeregiem powiazanych ze sobg inicjatyw zmian
Morgan

Klarner zdolno$¢ organizacji do opracowania i wdrozenia odpowiednich
zmian organizacyjnych, ktore nicustannie dostosowuja si¢ do zmian w $rodowisku
zewngtrznym i wewnetrznym poprzez adaptacje i poprzez dziatania proaktywne

Judge, potaczenie funkcji kierowniczych i organizacyjnych, ktore pozwalaja przedsigbiorstwu

Douglas szybciej 1 skuteczniej niz jego konkurencja dostosowywac si¢ do zmieniajacej si¢
sytuacji (warunkow funkcjonowania)

Buono, zdolno$¢ organizacji do wprowadzania zmian, ktdra nie dotyczy tylko pojedynczego

Kerber przedsigwzigcia; zmiana jest rozumiana jako normalna odpowiedz przedsigbiorstwa

na przemiany zachodzace w otoczeniu

Zr6dlo: Opracowanie wiasne na podstawie (Heckmann, Steger, Dowling 2016, s. 778)

Pomimo réznic w definiowaniu zdolnosci organizacji do zmian zauwazy¢ moz-
na pewne cechy charakterystyczne tego konstruktu. Koncepcja zdolnosci organiza-
¢ji do zmian opiera si¢ na pojeciu cigglej zmiany i obejmuje skuteczne zarzadzanie
pojedynczymi przedsigwzigciami zmian o jasno okreslonym poczatku i koncu, jak
i zarzadzanie strumieniem zmian powigzanych ze sobg lub tez przebiegajacych
niezaleznie obok siebie (Osbert-Pociecha 2011, s. 75). Po drugie zdolnos¢ ta odno-
si sie¢ do roznych form, rozmiaréw i typéw zmian wprowadzanych w organizacji
(Auster, Wylie, Valente 2005). Skuteczne wprowadzanie zmian jest krytycznym
czynnikiem dla wszystkich organizacji, ktore chcg przetrwaé i odnies¢ sukces
w konkurencyjnym i zmiennym otoczeniu biznesowym (Lawler, Worley 2006;
Arend, Bromely 2009). Ponadto ,,widzenie” zmian z perspektywy zdolnos$ci orga-
nizacji do zmian ma szczego6lne znaczenie w dynamicznym $rodowisku, w ktorym
szybkie i skuteczne zmiany sg decydujace dla przetrwania i rozwoju. Dlatego tez
zdolno$¢ organizacji rozumiana jest jako ,,meta-mozliwo$¢”, ktéra umozliwia
przedsigbiorstwu pozostanie konkurencyjnym w bardzo niestabilnym i nieprzewi-
dywalnym $rodowisku biznesowym (Judge, Douglas 2009; Kok, Driessen 2012).
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Wreszcie zdolno$¢ organizacji do zmian jest konstruktem, ktory rozwigzuje kon-
flikt pomigdzy zmiang a stabilizacja, pomig¢dzy eksploatacja a eksploracja, ponie-
waz zaktada dokonywanie zmian i skuteczne utrzymywanie codziennych czynnosci
w tym samym czasie (Meyer, Stensaker 2006, s. 217-231).

Wymiary zdolnoSci organizacji do zmian

Wprowadzanie zmian w organizacji wymaga taczenia przeciwienstw, rozstrzy-
gania wielu dylematéw dotyczacych m.in. zakresu, tempa zmian, momentu uru-
chomienia zmian itp., a takze twoérczego wykorzystania napiecia wynikajacego
z réznorodnosci, niepewnosci, czy tez konfliktu wartosci i celow. Osbert-Pociecha
(Osbert-Pociecha 2011, s. 78), osadzajac zdolno$¢ organizacji do zmian w zasobo-
wej koncepcji przedsigbiorstwa, akcentuje konieczno$é wielowymiarowego po-
strzegania zdolnosci organizacji do zmian, wyrdzniajgc nastgpujgce wymiary OCC:
— utrzymywanie ciaglej gotowosci do wprowadzania zmian w ramach szerokiego

wyboru, obejmujacego zmiany bedace odpowiedzia na okreslone impulsy

z otoczenia i z wnetrza organizacji;

— umiej¢tnos¢ przeprowadzania réznorodnych zmian w sposob skoordynowany
(bez kolizji, zaktocen) pozwalajacych na osiggniecie pozadanych rezultatow;

— umieje¢tnos¢ alokowania zmian, czyli rozstrzygania o ich istocie, zakresie, kie-
runku, obszarze, w jakim zostang ulokowane, a takze o powiazaniach z juz do-
konanymi zmianami badz zaplanowanymi do wprowadzenia w odpowiednio
dtugiej perspektywie czasowe;j;

— budowanie réwnowagi pomigdzy potrzebg wprowadzania zmian i utrzymywa-
nia biezacej dziatalnosci,

— predyspozycje organizacji wynikajace z okreslonej konfiguracji zasobow, spo-
sobow dziatania, ktére pozwalajg organizacji na sporzadzanie projektow i im-
plementacje ciggtych zmian;

— zdolno$¢ zarzadzania strumieniem zmian wspoétzaleznych, powigzanych ze soba,
warunkujgcych si¢ wzajemnie badz tez przebiegajacych niezaleznie od siebie.

Z kolei Judge i Elenkov (Judge, Elenkov 2005, s. 895), koncentrujac si¢ na we-
wnetrznym potencjale organizacji, wyrdzniaja nastgpujace komponenty zdolnosci
do zmian:

— wiarygodne przywodztwo — zdolnos$¢ kierownictwa do zdobycia zaufania pozo-
statych pracownikow oraz wskazania cztonkom organizacji drogi do osiagni¢cia
wspolnych celow;

— zaufanie zwolennikow — zdolno$¢ pracownikow do konstruktywnego sprzeci-
wu, jak 1 podgzania nowa $ciezka zalecang przez liderow;

— utalentowani mistrzowie — zdolno$¢ organizacji do przyciagania, utrzymania
oraz upetnomocnienia lideréw zmian;

— zaangazowanie menedzerow $redniego szczebla — zdolnos¢ kierownikow sred-
niego szczebla w tworzeniu pomostu miedzy naczelnym kierownictwem a po-
zostatymi pracownikami;

— kultura innowacyjna — zdolno$¢ organizacji do ustanowienia norm innowacyj-
nos$ci i zachecenia do podejmowania innowacyjnych aktywnosci;
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— kultura odpowiedzialno$ci — zdolno$¢ organizacji do starannego zarzadzania
zasobami i realizowania zadan w ustalonych terminach;

— efektywna komunikacja — zdolno$¢ organizacji do komunikacji pionowo, po-
ziomo, jak rowniez z klientem,

— ,,5posob mys$lenia” — zdolno$¢ organizacji do skupiania si¢ na przyczynach zja-
wisk i1 osigganych rezultatach oraz rozpoznawanie takich wspolzaleznosci we-
wnatrz i na zewnatrz organizacji.

W ramach badan prowadzonych w obszarze wprowadzania zmian organizacyj-
nych (Czop 2006), ktorych celem byto opracowanie metodyki planowania i wdra-
zania zmian, zdolno$¢ organizacji do zmian zostata zdefiniowana jako wewnetrzny
potencjat organizacji wynikajacy z konfiguracji zasobow, struktur, sposobow dzia-
lania, do§wiadczen zwigzanych z realizacja projektow zmian, umozliwiajacy jej
sprawne i skuteczne identyfikowanie, planowanie oraz implementacj¢ zmian.
Uwzgledniajac fazy wprowadzania zmian w organizacji, wyrdzniono trzy sktado-
we zdolnosci organizacji do zmian, tj.:

— umiejetnos¢ rozpoznawania potrzeby zmian,

— umiejetnos¢ budowania procesu zmian,

— umiejetnos¢ wdrazania zmian.

Umiejetno$¢ rozpoznawania potrzeby zmian uwzglednia wypracowane sposoby
dzialania organizacji w zakresie badan rynku i wspotpracy z klientami, monitoro-
wania dziatan konkurencji, a takze monitorowania rezultatow realizowanych
W organizacji celow. Na rozpoznanie potrzeby zmian w przedsigbiorstwie oddzia-
luje réwniez znajomo$¢ przez kadre menedzerska silnych i stabych stron organiza-
cji, znajomos¢ celow przedsiebiorstwa i ich akceptacja przez pracownikow, jak
réwniez tworzenie warunkéw do oddolnej inicjatywy pracownikéw w obszarze
usprawniania i doskonalenia realizowanych proceséw oraz zadan. Rozpoznawanie
potrzeby zmian zaklada zatem funkcjonowanie w organizacji systemu wczesnego
ostrzegania, ukierunkowanego na wychwytywanie bodzcow ptynacych z otoczenia
zewnetrznego i wewnetrznego oraz ich wilasciwag interpretacj¢ odnosnie przyczyn
i celow zmian.

Z kolei budowanie procesu zmian uwzglednia umiejetno$¢ planowania zmian
i przygotowania organizacji do ich implementacji. Na ten wymiar zdolnos$ci orga-
nizacji do zmian oddziatuja takie aktywnosci podejmowane w organizacji jak
(Czop 2006):

— kreowanie lideré6w zmian na r6znych poziomach organizacji,

— promowanie wizji zmian przez kierownictwo,

— stosowanie roznych form pracy zespotowej i dzielenia si¢ wiedza w organizacji,

— uwzglednianie opinii i sugestii pracownikéw podczas planowania i przygoto-
wywania zmian,

— uwzglednianie wptywu warto$ci organizacyjnych na proces zmian,

— stosowanie zr6znicowanych sposobéw komunikowania potrzeby i celéw zmian
dostosowanych do wymagan odbiorcow informacii,

— wykorzystywanie nowoczesnego instrumentarium w zakresie kierowania zmia-
ng w organizacji.
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Umiejetno$¢ wdrazania zmian w organizacji dotyczy implementacji przygoto-
wanych projektéw zmian. Na t¢ sktadowa zdolno$ci organizacji do zmian wptywa-
Jq m.in. takie czynniki jak (Czop 2006):

jasno okreslone cele i zadania do wykonania przez pracownikow w procesie

zmian wraz z przypisaniem odpowiedzialnosci za ich realizacje,

— dostosowanie form i metod szkoleniowych do potrzeb pracownikow,

— rozwijanie i wykorzystywanie wiedzy oraz doswiadczenia pracownikow w pro-
cesie wdrazania zmian,

— dostosowanie systemu motywacyjnego do potrzeb wynikajacych z procesu

Zmian,

— utrwalanie zmian w postaci zasad, systemow, struktur,
— monitorowanie dziatan wdrozeniowych i podejmowanie dzialan korygujacych
oraz doskonalgcych.

Zdolno$¢ organizacji do zmian mozna zatem postrzegac¢ jako pewnego rodzaju
pochodng stosowanych wzorcow zarzadzania organizacja, ktora jest $cisle zwigza-
na ze sposobem wprowadzania zmian. Z jednej strony oddziatuje ona na zachowa-
nia organizacyjne w trakcie procesu zmian, z drugiej strony jej poziom moze si¢
zwigksza¢ w wyniku skutecznego i sprawnego wdrazania nowych rozwigzan.
Zdolno$¢ ta moze by¢ rowniez ksztalttowana w codziennej praktyce zarzadzania
poprzez rozwijanie wartosci i praktykowanie zachowan wyptywajacych z podmio-
towego traktowania pracownikow, ktore uwalniajg przedsicbiorczos¢ i oddolng
inicjatywe uczestnikow organizacji.

Zdolnos$¢ organizacji do zmian a proces zarzadzania zmiana

Badania empiryczne dotyczace determinantéw, skutkow czy tez relacji zdolno-
$ci organizacji do zmian z innymi konstruktami sg nieliczne. Wigkszo$¢ opracowan
ma charakter teoretyczny i dotyczy samej koncepcji zdolnosci organizacji do
zmian, wymiaréw zdolno$ci oraz zalecen, w jaki sposob jg rozwija¢ (Heckmann,
Steger, Dowling 2016, s. 778). Wciaz aktualne pozostaje pytanie o to, dlaczego
niektore organizacje sg bardziej ,,zdolne” do zmian i czy ta zdolno$¢ przektada sig
na skuteczng realizacje projektow zmian.

W badaniach istnieje szeroki konsensus, ze OCC ma szczegdlne znaczenie dla
konkurencyjnosci firmy w szybko zmieniajacym si¢ i dynamicznym $rodowisku
biznesowym. Przewaga konkurencyjna moze istnie¢ na dynamicznych rynkach ze
wzgledu na zdolno$¢ firmy do ciaglej zmiany. Prowadzone przez Judge’a i Dou-
glasa (Judge i Douglas 2009, s. 635-649) badania potwierdzity pozytywny zwigzek
pomiedzy zdolnoscig organizacji do zmian a wynikami firmy. Ponadto potwier-
dzono tez, ze poziom postrzeganej niepewnosci srodowiska, w ktérym funkcjonuje
organizacja, ma wptyw na zakres, w jakim OCC wystepuje w organizacji. Zdaniem
Judge’a i Duglasa (2009) niepewno$¢ srodowiska umacnia zalezno$¢ migdzy OCC
a wynikami firmy. Pozytywny wpltyw wysokiego poziomu turbulencji technolo-
gicznych na zdolno$¢ organizacji do zmian potwierdzily réwniez badania prowa-
dzone przez Heckmann, Stegera i Dowlinga (Heckmann, Steger, Dowling 2016).
W branzach wysoce konkurencyjnych, gdzie przewaga moze by¢ szybko naruszona
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z powodu nasladownictwa, ro$nie znaczenie zdolnosci organizacji do zmian. Dla-
tego zdaniem Cummingsa i Worleya (Cummings, Worley 2009) potrzebne sg dy-
namiczne funkcje wbudowane w organizacje, ktore umozliwiajg jej odnowg form
przewagi konkurencyjnej oraz stale dostosowywanie si¢ do zmieniajacego si¢ oto-
czenia. Meyer i Stensaker (Meyer, Stensaker 2006) podkreslaja znaczenie tzw.
»fUtynizacji zmian”. Oznacza ona rozwijanie lub uzywanie struktur, procesow,
procedur podczas implementacji réznych typow zmian w zréznicowanych warun-
kach $rodowiska. Organizacyjne rutyny pozwalajg osiagnaé rownowage pomigdzy
stabilno$cig a zmiana, shuzg réwniez taczeniu pracownikow i wymianie informacji
miedzy nimi. Szczegdlnie wazne jest wypracowanie wspdlnego rozumienia inicja-
tyw zmian, transferu informacji oraz tworzenie wsparcia spotecznego i wspolnego
pogladu na zmiane (Bechky 2003). Organizacje musza zatem nauczy¢ si¢ zarza-
dza¢ zmiana poprzez rozwoj procedur inicjowania, zarzadzania i wdrazania zmian.
Organizacje lepiej radzg sobie wowczas z kazdym typem zmian i rozwijajg w ten
sposob zdolno$¢ do zmian poprzez zdobywanie doswiadczenia w wyniku stosowa-
nia tych procedur (Lawler, Worley 2006). Réwniez zdaniem McGuinessa i Morgana
(McGuiness i Morgan 2005) zdolno$¢ organizacji do zmian jest dodatnio skorelo-
wana z realizacjg projektow zmian, jak tez z wczesniejszymi doswiadczeniami
zwigzanymi z wdrazaniem zmian w organizacji. Jednakze prowadzone przez
Heckmann, Stegera i Dowlinga (Heckmann, Steger, Dowling 2016) badania nie
potwierdzilty pozytywnej zalezno$ci migdzy liczba przeprowadzonych projektow
zamian a zdolno$cia organizacji do zmian. Potwierdzono natomiast pozytywny
wplyw jakosci tych doswiadczen plynacych z wezesniejszych projektow zmian na
OCC.

Organizacje o pozytywnej orientacji na zmiany sg bardziej skuteczne we wdra-
Zaniu zmian niz organizacje, ktoére postrzegaja zmiany jako zjawisko negatywne,
ryzykowne; osiagaja one rowniez nizszy poziom zdolnos$ci organizacji do zmian
(Werkman 2009, s. 664-684). Jak twierdzi Pagliarelly (cyt. za: Heckmann, Steger,
Dowling 2016, s. 780), organizacje, ktore rozwingly pewien poziom zdolnosci
organizacji do zmian, sa w stanie zredukowac¢ czas oraz wysitki niezbedne do ini-
cjowania i realizacji projektu zmian. Wynika to réwniez z nabytych umiejetnosci
przeprowadzania procesu zmian bedacych efektem zachodzacego w organizacji
procesu uczenia si¢ nie tylko na poziomie indywidualnym, ale réwniez zespoto-
wym i organizacyjnym. Z kolei badania, ktoére prowadzili Horz, Heeg i Caglar
(Horz, Heeg, Caglar 2010, s. 25-30), wykazaly pozytywng zalezno$¢ miedzy zdol-
noscig organizacji do zmian a $rednig skutecznoscia zrealizowanych projektéw
zmian. Badania pokazaty, ze organizacje o wyzszym poziomie zdolnosci organiza-
¢ji do zmian osiggaly wyzszy wskaznik projektow zakonczonych sukcesem. Po-
twierdzity to rowniez badania prowadzone przez Heckmann, Stegera i Dowlinga
(Heckmann, Steger, Dowling 2016). Respondenci oceniali stopien realizacji zato-
zonych celéw zmian, czas realizacji projektu, koszty, a takze dodatkowe osiggnigte
rezultaty nieuwzglednione w pierwotnym projekcie zmian. Wyniki przeprowadzo-
nych badan w grupie duzych przedsigbiorstw przemystowych wykazaty, ze zdol-
no$¢ organizacji do zmian pozytywnie oddziatuje na osiagane rezultaty realizowa-
nych projektow zmian.
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Poziom zdolnos$ci organizacji do wprowadzania zmian oraz ich wptyw na reali-
zacj¢ procesu zmian byt roéwniez przedmiotem badan prowadzonych w grupie pol-
skich przedsiebiorstw (Czop 2006) . Uwzgledniajgc etapy procesu zmian, wyrdz-
niono trzy wymiary zdolnosci organizacji do wprowadzania zmian, tj.: umiejetnosc¢
rozpoznawania potrzeby zmian, umiej¢tnos¢ budowania procesu zmian oraz umie-
jetno$¢ wdrazania zmian. Ankietowani w skali pigciostopniowej oceniali dziatania
podejmowane w przedsigbiorstwie w ramach kazdego z wymienionych obszarow
ksztaltujacych zdolno$¢ przedsigbiorstwa do wprowadzania zmian. Najwyzej oce-
niona zostata umiej¢tno$¢ rozpoznawania potrzeby zmian ($rednia ocena 3,72),
W tym dzialania z zakresu monitorowania otoczenia i rozpoznawania potrzeb klien-
tow, monitorowania poziomu realizacji celow. W mniejszym stopniu systemy za-
rzadzania badanych przedsigbiorstw sprzyjaty partycypacji pracownikow w dysku-
sjach na temat sytuacji firmy, jej konkurencyjnosci, biezacych probleméw oraz
mozliwych kierunkow doskonalenia. Potrzeba statej samooceny podejmowanych
dziatan i ich usprawniania w wigkszo$ci badanych przedsi¢biorstw nie stanowita
jednego z filaréw kultury organizacyjnej oraz nie zawsze wartosci te znajdowaty
swoje odzwierciedlenie w systemie motywacyjnym czy stosowanym stylu Kiero-
wania. W przypadku umiejetnosci budowania procesu zmian ($rednia ocena 3,62)
niski poziom osiagnety takie czynniki jak: kreowanie lideréw na réznych pozio-
mach organizacji, poziom partycypacji pracownikow w planowaniu i przygotowa-
niu zmian, a takze uwzglednianie w pracach przygotowawczych wptywu kultury
na przebieg zmian. Korzystniej ocenione zostalo natomiast zaangazowanie kierow-
nictwa w przekazywanie wizji zmian oraz stosowanie réznych metod przekazywa-
nia informacji o zmianie. Najnizej oceniona zostata umiej¢tno$¢ wdrazania zmian
($rednia ocena 3,51), na ktora niekorzystny wplyw miat brak wlasciwego dostoso-
wania systemu motywacyjnego do nowych wymagan stawianych pracownikom
oraz brak jasno okreslonych zasad nagradzania za aktywnosc¢ i osiggane wyniki, jak
rowniez mato przejrzysta struktura w zakresie celow, zadan i odpowiedzialno$ci za
ich realizacje. Przeprowadzone badania potwierdzity wptyw zdolnosci organizacji
do zmian na przebieg zmian w badanych przedsiebiorstwach.

Zaprezentowany przeglad badan w obszarze zdolnoSci organizacji do zmian
wskazuje, ze jednym z istotnych problemow badawczych sa wzajemne relacje
migdzy zdolno$cig organizacji do zmian a procesem zarzadzania zmiang. Badania
potwierdzajg, ze pozytywne doswiadczenia ptynace z realizacji r6znorodnych pro-
jektow zmian pozytywnie oddziatujg na zdolno$¢ organizacji do zmian, a takze
pozwalaja na wypracowanie procedur wprowadzania zmian w organizacji i ciggte
doskonalenie tego procesu w wyniku uczenia si¢ organizacji. Ta potrzeba doskona-
lenia wypracowanych sposobéw wprowadzania zmian wynika rowniez z r6znorod-
no$ci przedsigwzie¢ zmian w zakresie ich rodzaju, celow, czasu realizacji, czy tez
zakresu i tempa wdrazanych rozwigzan. Istotnego znaczenia w tym kontekscie
nabiera rowniez zarzadzanie procesem zmian w taki sposob, aby dokonujaca si¢
W organizacji przemiana nie stata sie barierg dla wprowadzania kolejnych projek-

! Badania zostaty przeprowadzone w grupie przedsiebiorstw z Listy 500.
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tow zmian w przyszlosci, ale byla czynnikiem wzmacniajacym zdolno$¢ organiza-
cji do zmian.

Czynniki wplywajace na zdolno$¢ organizacji do zmian

Wielowymiarowos$¢ 1 ztozono$¢ zdolnosci organizacji do zmian podkreslaja
réwniez prace teoretyczne i badania empiryczne prowadzone przez Klarner, Prob-
sta i Soparnota (2007). Ich zdaniem zmiana moze odbywa¢ si¢ przez adaptacje
zwigzang z dostosowaniem do zmian zachodzacych w otoczeniu, jak i przez proak-
tywne dziatania zwigzane z wyborami strategicznymi i wptywem organizacji na
otoczenie, w ktorym funkcjonuje. W warunkach duzej niepewnosci i konkurencji
konieczne staje nie tyle analizowanie samego procesu zarzadzania zmiang w orga-
nizacji, co pojscie krok dalej, w kierunku zarzadzania zdolno$cia organizacji do
zmian. Klarner, Probst i Soparnot (Klarner, Probst, Soparnot 2007), odwolujac si¢
do prac Gravenhorsta, Werkman i Boonstra (Gravenhorst, Werkman, Boonstra
2003, s. 83-105) oraz McGuinessa i Morgana (McGuiness, Morgan 2005, s. 1306-
1326), a takze wynikoéw prowadzonych badan empirycznych, proponujg wlaczenie
do analizy zdolnosci organizacji do zmian czynnikéw kontekstowych (uwarunko-
wan organizacyjnych), procesowych (zwigzanych z przebiegiem zmiany), a takze
strukturalnych dotyczacych procesu uczenia i transferu wiedzy, dajac temu wyraz
w opracowanym przez nich modelu empirycznym zdolno$ci organizacji do zmian.

Czynniki kontekstowe tworza pewne uwarunkowania organizacyjne, ktore od-
dzialuja na przebieg zmian, tj.: postrzeganie zmiany jako warto$ci, elastyczna
strukture, spojnosé¢ kulturowa, zaufanie, wspolne rozwigzywanie problemow, moz-
liwosci indywidualnego uczenia si¢ pracownikow.

Jesli zmiana stanowi warto$¢ w organizacji, to przektada si¢ to na przekonanie
pracownikéw, ze zmiany sg wazne dla trwania i rozwoju organizacji, ze stanowa
immanentng cze$¢ organizacji. Przekonanie to oddzialuje na poparcie pracowni-
kéw dla zmian, jak réwniez ich zachowania podczas inicjowania i wdrazania
zmian. Z Kkolei elastyczna struktura organizacyjna umozliwia dyskusje o zmianie,
ktora prowadzi do lepszych rozwigzan i lepszego rozumienia procesu zmian. Istot-
na jest rowniez spdjnos$¢ kulturowa, oznaczajaca wspolna i silng kulture organiza-
cyjna. Wiaze ona pracownikéw z organizacja, wzmacnia ich identyfikacje¢ z nia,
jak rowniez zwigksza zaangazowanie pracownikow do zmian i cigglego doskona-
lenia. Kolejny czynnik to zaufanie, relacyjny zasob organizacji niezbedny w sto-
sunkach pomiedzy promotorami, inicjatorami a podmiotami zaangazowanymi
w zmiang. Relacje oparte na zaufaniu przyczyniaja si¢ do wspoélpracy i kreatywne-
go dziatania (Stemplewska 2013, s. 99). Z kolei wspolne rozwigzywanie proble-
méw motywuje pracownikow do aktywnego udziatu w procesie zmian i wzmacnia
ich akceptacje. Zapewnienie mozliwos$ci uczenia si¢ pracownikow i podnoszenia
kompetencji stwarza warunki do zmiany sposobu my$lenia i dziatania oraz bardziej
skutecznego radzenia sobie z trudno$ciami wynikajacymi z przebiegu zmian.

Do procesowych determinant Klarner, Probst i Soparnot (Klarner, Probst,
Soparnot 2007) zaliczajg natOmiast transformacyjne przywodztwo, legitymizacje
zmiany, wspolne budowanie procesu zmian, wprowadzanie zmian w sposob ewo-

77



Katarzyna Czop

lucyjny, przejrzystos¢ procesu. Transformacyjny lider jest w stanie przekonaé
wptywowe osoby do inicjatywy zmian. Lider stucha pracownikéw i aktywnie
wspiera ich dyskusje dotyczace transformacji. Jego silna osobowo$¢ otwiera droge
do wdrazania zmian szczeg6lnie trudnych w organizacji. Postrzegana legitymizacja
zmian oddziatluje na zaangazOwanie i zachowania pracownikOw w procesie zmian.
Pracownicy angazuja si¢ w te projekty, ktore uznaja za uzasadnione. Zasadno$¢ ta
jest okreslona przez zaangazowanie promotorow zmian, ich dzialania w procesie
oraz zapewnianie niezbednych zasobow.

Zmiana organizacyjna moze by¢ realizowana na drodze negocjacji i rozmow
Z cztonkami organizacji, jak réwniez poprzez wspdlne rozwigzywanie problemow
i uczenie si¢. Proces jednakze musi by¢ budowany wspdlnie po to, aby uzyskaé
wystarczajgce uczestnictwo, wsparcie i skuteczng realizacj¢. Istotny jest rowniez
Spos6b odchodzenia od dotychczasowych rozwiazan. Wdrazanie zmian w sposob
ewolucyjny, krok po kroku pozwala organizacji zmienia¢ si¢ stopniowo, a pra-
cownikom daje wystarczajaco duzo czasu na nabycie wymaganej wiedzy i umi-
ejetnosci. Pomaga rowniez zachowa¢ pewna forme stabilno$ci w trakcie zmiany,
przez co pracownicy lepiej radzg sobie z transformacjg. Przejrzysto$¢ procesu do-
tyczaca otwartej i cigglej komunikacji w procesie zmian odnos$nie celéw, zadan,
osigganych rezultatow, problemow itp. pozwala pracownikom lepiej zrozumiec
proces zmian i odpowiednio korygowac swoje zachowanie.

Zdolnos¢ organizacji do zmian

Czynniki procesowe: Czynniki kontekstowe:
transformacyjne przywodztwo, zmiana jako warto$¢, elastyczna
legitymizacja zmiany, wspolne struktura, spojnos¢ kulturowa,
budowanie zmian, ewolucyjne zaufanie, wspolne rozwigzywanie
podejscie, przejrzystos¢ procesu problemow, mozliwosci uczenia si¢
A A

Procesy uczenia sie:
doskonalenie przez do§wiadczanie,
odnowa przez eksperymentowanie,

transfer wiedzy

Rysunek 1. Poziomy rozpatrywania i oddzialywania na zdolnos$¢ organizacji
do zmian

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie (Klarner, Probst, Soparnot 2007)

Klarner, Probst i Soparnot (Klarner, Probst, Soparnot 2007) w proponowanym
modelu wyrdznili rowniez wymiar strukturalny, ktory odnosi si¢ do procesu ucze-
nia si¢ i obejmuje doskonalenie przez doswiadczanie, odnowe przez eksperymen-
towanie oraz transfer wiedzy. Doskonalenie przez doswiadczanie pozwala na ucze-
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nie si¢ podczas zmian, popraw¢ osigganych wynikow i lepsze rozumienie kon-
tekstu kolejnej zmiany, a takze wzmacnia postrzeganie zmiany jako wartosci
w organizacji. Odnowa przez eksperymentowanie pozwala na rozwijanie nowych
pomystow 1 wiedzy, prowadzi do odnowienia pamigci zbiorowej organizacji,
wspolnego rozwiagzywania problemow przez pracownikow. Z kolei transfer wiedzy
umozliwia upowszechnienie nowych rozwiazan, a takze uzasadnia podejmowanie
podobnych przedsigwzig¢ w organizacji.

Koncepcja zdolnosci organizacji do zmian Klarner, Probsta i Soparnota (Klar-
ner, Probst, Soparnot 2007) zaktada, ze zdolno$¢ organizacji do zmian powinna
by¢ analizowana z uwzglednieniem czynnikow sktadajacych si¢ na kazdy z wy-
mienionych wymiaréw (Rysunek 1). Czynniki kontekstowe okresli¢ mozna jako
pewna infrastrukture dla zmian, ktéra wynika z posiadanego przez organizacj¢
potencjatu i oddziatuje na przebieg roéznych inicjatyw zmian w organizacji. Ewolu-
uje ona w wyniku wdrazania nowych rozwigzan oraz nabywania do$wiadczen
zwigzanych z zarzadzaniem zmiang W r6znorodnych projektach, co jest mozliwe
dzigki zachodzacym procesom uczenia si¢ i transferu wiedzy. Zdolno$¢ organizacji
do zmian powinna by¢ zatem analizowana jako kombinacja czynnikow kazdego
z wyroznionych wymiaroéw (Klarner, Probst, Soparnot 2007).

Podsumowanie

Wprowadzanie zmian we wspotczesnych organizacjach — z uwagi na rdéznorod-
no$¢ zmian, ich zakres, rodzaj czy warunki otoczenia — wymaga weryfikowania
dotychczas stosowanych podej$¢ i metod zarzadzania zmiang. Sposob implementa-
¢ji zmian moze by¢ zrodlem cennych doswiadczen wzbogacajacych kompetencje
pracownikdéw 1 organizacji, jak rowniez czynnikiem blokujacym kolejne procesy
przemian. Dlatego tez konieczne staje si¢ rozszerzenie perspektywy postrzegania
zjawiska zmiany i wlaczenie do pola analiz dynamicznego zasobu, jakim jest zdol-
no$¢ organizacji do zmian. Efektem tego jest przesuniecie punktu ciezkosci z kon-
centracji na zarzadzaniu poszczegdlnymi projektami zmian w kierunku zarzadzania
zdolno$cig organizacji do zmian, ktéra w dhugiej perspektywie umozliwi organiza-
cji nie tylko przetrwanie, ale i rozw¢j. Funkcjonowanie organizacji w warunkach
duzej niepewnosci otoczenia oraz implementowanie réznych projektow zmian,
czgsto w tym samym czasie, wymaga wilasciwego gospodarowania potencjatem
zmiennos$ci organizacji. Roznorodno$¢ wprowadzanych przedsigwzie¢ bez odpo-
wiedniej koordynacji dziatan moze bowiem prowadzi¢ do marnotrawstwa posiada-
nych zasobdéw oraz utrwala¢ negatywne wzorce i doswiadczenia zwigzane
z implementacjg zmian. Przedmiotem dalszych badan w obszarze zarzadzania
zdolno$cia i procesem zmian moze sta¢ si¢ zatem okreslenie zaleznosci pomiedzy
zdolno$cia organizacji do zmian a poziomem jej organizacyjnej dojrzatosci. Po-
niewaz to menedzerowie poprzez swojg aktywnos¢ i podejmowane decyzje ksztat-
tujg organizacyjng rzeczywisto$¢ przedsigbiorstwa, istotne wydaje si¢ rowniez
badanie wptywu kompetencji menedzeréw — w tym umiejetnosci radzenia sobie ze
zmiennos$cig 1 niepewnos$cig — na przebieg zmian, osiggane efekty oraz poziom
zdolnosci organizacji do zmian.
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ORGANIZATIONAL CAPACITY FOR CHANGE
AND ITS IMPACT ON THE PROCESS OF CHANGE MANAGEMENT

Abstract: The article presents the concept of organizational capacity for change. For this
purpose the resource-based view of firm was mainly used. In addition, the review of
research in the area of the organizational capacity for change and its influence on the
process of change management was presented. Based on the empirical model proposed by
Klarner, Probst and Soparnot, the contextual and the process factors that should be taken
into account in the analysis of the organizational capacity for change were described.

Keywords: process of change, change management, organizational capacity for change
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