Na przykiad poprzez wewnetrzng kontrole (Pfeffer, 1978), uczenie si¢ (Weick i in., 2005)
czy bycie kreatywnym (Kendra, Wachtendorf, 2003).

Strategiczna odporno$¢ jest stalg umiejetnos$cia przewidywania i dopasowywania sig
do trendéw oraz zmian rynkowych, ktére moga w znaczacy sposéb wplywacé na sytuacje
rynkows firmy. To wprowadzanie zmiany, zanim wystapi ona w otoczeniu (Heifetz,
Grashow, Linsky, 2009; Hamel, Valikangas, 2003). Organizacje odporne majg systemy
»wczesnego ostrzegania” i przewidywania pojawiajacych si¢ (wewnetrznie i zewnetrz-
nie) mozliwosci lub zagrozen oraz efektywnego reagowania na te zdarzenia w okres-
lonym czasie, uzywajac posiadanych zasobéw we wlasciwy sposéb. Nie ma organiza-
cji, ktdre nie popelniaja bledéw. Wazne, aby potrafi¢ sobie z nimi radzi¢ i odzyskiwa¢
site konkurencyjng po porazkach.

Koncepcja organizacji odpornych rozwijana jest od poczatku XXI wieku i stanowi for-
me integracji oméwionych w pkt. 2.2 wczesniejszych modeli organizacyjnych, ktore
adresowaly wyzwania zwigzane z turbulentnym otoczeniem. Wielo$¢ i zréznicowanie
definicji pozwala na wskazanie kluczowych fundamentéw organizacji odpornych - do-
strzeganie i przewidywanie zmian rynkowych oraz rekonfigurowanie zasobdw organi-
zacji w celu uzyskiwania, odbudowywania, a takze utrzymywania przewagi konku-
rencyjnej w trudnym, niesprzyjajacym otoczeniu rynkowym. Wymaga to posiadania
wielu kompetencji. Prekursorzy tzw. odpornosci przedsiebiorcy wskazywali na trzy
grupy cech (Wankel, 2008):

= kompetencje intraprzedsiebiorcze — samoefektywnos¢, kreatywna inteligencja, auto-
nomiczne uczenie si¢, orientacja spoleczna, wlasna tozsamos¢ spoleczna, umiejet-
nosci spoleczne;

= umiejetnosci interpersonalne — zréznicowanie zespolu, pozyskiwanie wiedzy, pre-
sja i oczekiwania lider6w, morale zespolu oraz jego spojno$¢ z celami, mentoring);

m stanowienie i realizacja polityki organizacyjnej/branzowej/instytucjonalnej — ope-
racje wewnetrzne i umiejetnosci zarzadzania, standardy oraz praktyki w sektorze
azachowania przedsigbiorcze, relacje z kluczowymi interesariuszami zewngtrznymi,
sie¢ kontaktow z instytucjami rzagdowymi i organizacjami trzeciego sektora, stan-
dardy dziatan przedsigbiorczych.

W nauce i praktyce zarzadzania wypracowano w kolejnych latach liste zachowan, kom-
petencji oraz praktyk, ktére cechujg organizacje odporne. W tabeli 8 przedstawiono
analize wybranych podej$¢ do identyfikowania kluczowych kompetencji w takich orga-
nizacjach.

Juz wstepna lektura wskazanych w tabeli 8 zasobdw organizacji odpornych pozwala
stwierdzi¢, Ze bazuja one na omdwionych wczeéniej (tabela 7) koncepcjach organi-
zacji XXI wieku. Organizacje odporne wywodzg si¢ i czerpig z organizacji zwinnych,
oburecznych, adaptacyjnych, uczacych sie itp. Wskazane kompetencje organizacji od-
pornych mozna podzieli¢ na trzy gtéwne obszary. Pierwszy zwiazany jest glownie
z kulturg organizacyjng, w tym z przywodztwem. Drugi, ze strategig dzialania, cho¢
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Tabela 8. Kluczowe kompetencje organizacji odpornych — wybrane podejscia

Autor | Kluczowe kompetencje odpornych organizacji

McManus (2008) * Swiadomoé¢ sytuacji rynkowej — podziat zadan,
odpowiedzialnosci, analiza zagrozen oraz ich konsekwendji,
znajomos¢ powiazan i relacji, ubezpieczenia, priorytety
odbudowy;

® Zarzadzanie kluczowymi sfabymi punktami — planowanie
strategii, partycypacja, ocena potencjatu zasobdw
wewnetrznych oraz zewnetrznych, pofaczenia i relacje
organizacyjne;

Zdolnosci adaptacyjne — mentalnos¢ silosowa, komunikacja
i relacje, wizja strategiczna, jasno zdefiniowane cele, informacje,
wiedza, przywddztwo oraz struktura nadzorcza.

Vargo, Stephenson * Znajomos¢ sytuacji rynkowej pofaczona z zarzadzaniem
(2010) stabymi punktami — znajomos¢ rynku i konkurencji, zdrowa
struktura kapitatowa;

* Zwinne, adaptacyjne zdolnosci — szybkos¢ reakcji na zmiany;

* Przywddztwo i kultura organizacyjna — wyjatkowi liderzy,
klientocentryzm, spdjna kultura jakosci oraz
odpowiedzialnosci.

Lee, Vargo, Seville Zdolnosci adaptacyjne — reedukacja mentalnosci siloséw,
(2013) zasoby wewnetrzne, zaangazowanie pracownikow,
informacja i wiedza, przywddztwo, innowacyjnos¢ oraz
kreatywnos¢, proces podejmowania decyzji, monitoring
sytuacji rynkowej, system raportowania;

* Planowanie — planowanie strategii, partycypacja, postawa
proaktywna, zasoby zewnetrzne, priorytety odbudowy.

Teixeira, Werther * Przywddztwo, zdolnos¢ jednostki podazania za liderem
(2013) i wzajemna wymiana warto$ci;

* Otwarta kultura organizacyjna,
* Planowanie strategiczne,

* Innowacyjnos¢ jako metoda dziatania.

Holbeche (2015) * Zwinne planowanie — efektywne zarzadzanie, nadzor

i zarzadzanie ryzykiem, sprawny benchmarking i karta wynikow,
glebokie rozumienie insightdw klienta, kompleksowe, ztozone
kompetencje, szerokie i glebokie skanowanie oraz monitoring,
strategiczne zaangazowanie do kluczowych celéw;

2.3. Organizacje odporne




