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Streszczenie

Odnowa organizacyjna jest procesem ztozonym, a jego skutecznos¢ determinuje wiele czynnikéw. Celem artykutu jest analiza roli kul-
tury organizacyjnej i przywodztwa w tym procesie. Na podstawie analiz desk research opisano zaleznosci miedzy poszczegdlnymi ka-
tegoriami. Wyniki analiz potwierdzily, ze kultura organizacyjna i bedace jej zZréodtem przywddztwo odgrywaja bardzo wazng role
w procesie odnowy organizacyjnej, a nierzadko sa wrecz krytyczne dla jej powodzenia. Podstawowe aktywnosci lideréw, zwtaszcza
odnoszace sie do tworzenia wizji przeksztatcenn oraz budowania sprzyjajacej kultury organizacyjnej, sa istotnymi determinantami
skuteczno$ci proceséw odnowy. Pozwala to réwniez wskaza¢ pewne implikacje dla praktyki gospodarczej, w gtéwnej mierze dotycza-
ce ksztaltowania postaw lideréw i kierunkéw rozwoju pozadanych wzoréw kulturowych.

Stowa kluczowe: odnowa organizacyjna, potencjat odnowy, kultura organizacyjna, przywoédztwo.

Abstract

Organisational renewal is a complex process whose effectiveness is determined by a variety of factors. The aim of the paper is to
analyse the role of organisational culture and leadership in this process. Based on desk research, relationships between individual
categories have been found. The results show that organisational culture and underlying leadership are crucial to organisational
renewal, and frequently even essential to its success. Basic activities undertaken by leaders in relation to the vision of transformations
and development of a suitable organisational structure are key determinants of effectiveness of renewal processes. It helps identify
certain implications to business practice, mostly those related to promoting desired attitudes among leaders and directions of
developing desired cultural patterns.

Keywords: organisational renewal, renewal potential, organisational culture, leadership.



Kultura i przywédztwo w organizacji jako potencjat proceséw odnowy organizacyjnej

Wstep

Problematyka odnowy organizacyjnej, gtdwnie z racji dynami-
ki i ztozono$ci zmian otoczenia, wymagajacych reakcji ze stro-
ny organizacji chcacych przetrwaé i rozwija¢ sie, w ostatnim
czasie znacznie zyskuje na popularnosci. Proces odnowy to
inicjatywa dtugotrwata i ztozona, zdeterminowana wieloma
czynnikami. D. Miller i P. Friesen [1984] wskazuja, Ze istotng
role w tym procesie odgrywaja: styl podejmowania decyzji,
struktura, strategia czy tez ogdlny stan organizacji (konkretna
sytuacja, w jakiej sie znajduje, zwazywszy jej wielkos¢, okres
dziatania, rodzaj otoczenia itp.), co w badaniach empirycznych
potwierdzili m.in. D.L. Lester i ].A. Parnell [2002]. Z kolei V. San-
tos i T. Garcia [2007], podkreslajac kompleksowo$¢ procesu
odnowy, wskazali na zmiany w otoczeniu jako istotny czynnik
determinujacy decyzje o kierunku odnowy, a takze postawy
pracownikéw wobec zmian, w szczeg6lno$ci za$ postawy lide-
réw. Przeprowadzone przez nich badania wykazaty, jak wazne
dla powodzenia proceséw odnowy sa decyzje menedzerdw.
Kwestie przywddztwa stanowily réwniez przedmiot badan
B.M. Bassa i B.J. Avolio [1995] czy B.S. Pawara i K.K. Eastmana
[1997]. Ich wyniki akcentuja szczegdlne znaczenie przywodz-
twa transformacyjnego dla poprawy proceséw odnowy, w cen-
tralnym punkcie umiejscawiajac takie aktywnosci, jak kreowa-
nie wizji i ksztattowanie kultury organizacyjnej. Analiza tych
uwarunkowan powoduje, Ze istotnego znaczenia nabiera pro-
blem: w jaki spos6b zapewni¢ sprawny przebieg procesu od-
nowy organizacyjnej? Jaka role w tym procesie odgrywa kultu-
ra organizacyjna oraz przywodztwo i w jaki sposéb moga one
przyczyni¢ sie do jego skutecznej realizacji?

Celem artykutu jest analiza roli kultury organizacyjnej i przy-
woédztwa w procesie odnowy organizacyjnej. Punkt wyjscia
prowadzonych rozwazan stanowia studia literatury krajowej
i zagranicznej, umozliwiajace charakterystyke kategorii odno-
wy organizacyjnej i jej kluczowych determinant. W dalszej cze-
$ci rozwazania skierowano na potencjat proceséw odnowy,
zwtaszcza na kulture organizacyjng i przywodztwo. Przepro-
wadzone analizy desk research pozwolity opisa¢ zalezno$ci
miedzy poszczeg6lnymi kategoriami. Wyniki analiz potwier-
dzity, Ze kultura organizacyjna i bedace jej Zrédtem przywodz-
two odgrywaja bardzo wazng role w procesie odnowy organi-
zacyjnej, a nierzadko stanowig wrecz punkt krytyczny dla jej
powodzenia. Podstawowe aktywnosci lideréw, odnoszace sie
do tworzenia wizji przeksztatcen oraz budowania sprzyjajacej
kultury organizacyjnej, okazaty sie istotnymi determinantami
skuteczno$ci proceso6w odnowy. Pozwolito to rowniez wskazac
pewne implikacje dla praktyki gospodarczej, w gtéwnej mierze
dotyczace ksztattowania postaw lideréw i kierunkéw rozwoju
pozadanych wzoréw kulturowych.

1. Proces odnowy organizacyjnej
i jego determinanty

Odnowa organizacyjna to kategoria, ktéra w literaturze z za-
kresu zarzadzania, zwtaszcza zarzadzania strategicznego, cze-
sto jest powotywana w kontekscie zmian i koncepcji rozwoju
organizacji. W procesie wyjasniania jej istoty poszukuje sie
odniesien do réznych teorii, umozliwiajacych gtebsza analize
znaczen, jakie ze sobg niesie. W pracach H.W. Volberdy z zespo-

tem [2001], P. Banaszyka i Sz. Cyferta [2007] czy D.L. Lestera
i J.A. Parnella [2002] przywotuje sie liczne teorie w celu wyja-
$nienia procesu odnowy organizacyjnej, a zwtaszcza odnowy
strategicznej, i osadzenia ich w pewnym konteks$cie. Wskazuje
sie teorie ekologii populacji (M.T. Hannan i J.H. Freeman),
instytucjonalng (R. Greenwood i C.R. Hinings), ewolucyjna
(R. Nelson i S. Winter), zasobowg (].B. Barney) czy ktadaca na-
cisk na stan otoczenia oraz dziatania naczelnego kierownictwa,
teorie strategicznego wyboru (J. Child, R.E. Miles, C.C. Snow).
Wspétcze$nie dominuje bardziej eklektyczne podejscie, odwo-
tujace sie réwniez do zatozen teorii behawioralnych (R.M. Cy-
ert, ].G.March), wedtug ktérych proces odnowy jest uwarunko-
wany zaréwno umiejetno$ciami organizacji, jak i stopniem
kontroli organizacyjnego niedopasowania; teorii uczenia sie
(C. Argyris, D. Schon, G. Huber), gdzie akcent potoZony jest na
elastyczne dopasowywanie organizacji i otoczenia, oparte na
zdolno$ciach uczenia, oduczania i ponownego uczenia sie czy
teorii dynamicznego dostosowania i koncepcji zdolnosci dyna-
micznych (D.]. Teece, G. Pisano, A. Shuen), postulujacej wyko-
rzystanie ukrytych umiejetnos$ci organizacji, zwigzanych z roz-
wojem i dostosowaniem kluczowych kompetencji.

Sam proces odnowy jest ztozony i wielowymiarowy. Sz. Cyfert
[2012, s. 124] definiuje odnowe organizacyjng jako zmiane for-
muty dziatania organizacji, owocujaca rekonstrukcja modelu
biznesu. Ze wzgledu na to, Ze dobry model biznesowy musi
charakteryzowac zbieznos$¢ z celami firmy, samowzmacniajacy
sie charakter oraz solidno$¢ [Casadesus-Masanell, Ricart 2010,
s. 76-80], konieczna jest dbatos¢ o te atrybuty, zwtaszcza w sy-
tuacji jego zmiany. Przeformutowanie modelu biznesu to pod-
stawowy, cho¢ nie jedyny warunek skutecznosci proceséw od-
nowy. Zmiany modelu determinuja bowiem tre$¢, proces
i efekt przeksztatcen kluczowych elementéw systemu zarza-
dzania [Cyfert, Belz, Wawrzynek 2014, s. 16 ]. Warunkiem sku-
tecznosci proces6w odnowy organizacyjnej jest zatem syste-
mowe podejécie do zmiany funkcjonowania organizacji,
obejmujace swoim zasiegiem catg firme. Sz. Cyfert wskazuje,
Ze owa systemowos$¢ odnosi sie do trzech warstw: definicyjnej,
regulacyjnej i realizacyjnej [Cyfert 2012, s. 125-128]. Podczas
gdy w warstwie definicyjnej, nawigzujacej do koncepcji mode-
lu biznesu, wskazywany jest wzorzec rozwoju organizacji,
w warstwie realizacyjnej okreslane s3 sposoby realizacji
dziatan operacyjnych z rozpisaniem ich na procesy i projekty;
w warstwie regulacyjnej, opisywanej przez mechanizmy syste-
mu zarzadzania, definiowane sg standardy i wzorce dziatan.
Wymaga to przyjecia okreslonych rozwiagzan i wprowadzenia,
wlasciwych obranym kierunkom, mechanizméw w réznych
obszarach funkcjonowania organizacji. Wsparcie wybranego
kierunku odnowy jest bowiem kluczowe dla jej sprawnego
przebiegu.

Odnowa organizacyjna moze by¢ rozpatrywana wedtug réz-
nych kryteriéw, a dziatania zwigzane z realizacjq jej zatozen
moga przybiera¢ réznorodng postac. Analiza literatury przed-
miotu pozwolita wskaza¢ kluczowe modele, ktére zestawiono
w tab. 1.

Zasadniczo dziatania zwigzane z odnowg organizacyjna maja
charakter zmian dostosowawczych, oznaczajacych adaptacje
do zaistnialych badZ spodziewanych zmian otoczenia, lub tez
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zmian wyprzedzajacych, wigzacych sie z antycypacja przy-
sztych warunkéw. Dla organizacji oznacza to eksploatowanie
dotychczasowych kompetencji badz tez dziatalnos¢ eksplora-
cyjna wiazaca sie z dazeniem do zdobycia nowych kompetencji.

Tabela 1. Modele odnowy organizacyjnej wg réznych autoréow

[Volberda, . .
Autor [Bana;g)g;]Cyfert Baden-Fuller, Bosch [Allalrzeé(l;;)r]slrotu
2001]
Kryterium | Charakter Rodzaj zmian Relacja

i ciagto$¢ zmian | w otoczeniu, poziom | organizacja-

Zaangazowania -otoczenie
menedzeréow
Modele — doskonalenie |-~ odnowa — kontynuacja
proceséw organizacji wylaniajaca sie i stopniowa
odnowy |- dopasowanie |- odnowa adaptacja
organizacji bezposrednia — okresowy brak
— strategiczny |— odnowa adaptacji
zwrot wspomagana — transformacja
— strategiczna |- odnowa lub reorientacja

rewitalizacja transformacyjna | — sanacja lub

rewitalizacja

Zrédto: opracowanie whasne.

Odnowa organizacyjna nie jest jednak dyskretnym przesunie-
ciem organizacji z jednego stanu w drugi. Jest to proces ciagty
[Volberda, Baden-Fuller, Bosch 2001, s. 160], przy czym
D.L. Lester i J.A. Parnell podkres$laja, Ze jest to proces dyna-
miczny [Lester, Parnell 2002, s. 60], a jego powodzenie wyma-
ga odpowiedniej kultury organizacyjnej. Podczas gdy pewne
strategie, jak doskonalenie organizacji czy kontynuacja i ada-
ptacja stopniowa, zazwyczaj wymagaja jedynie modyfikacji
pewnych zwyczajéw, nawykow czy procedur dziatania w orga-
nizacjach i nie s3 nadmiernie absorbujgce i skomplikowane,
zmiany radykalne, takie jak: strategiczny zwrot, ozywienie,
transformacja czy reorientacja, wymagaja juz istotnej ingeren-
cji w sferze kulturowej. NajczesSciej oznacza to zmiane kultury
w kierunku sprzyjajacym zmianom orientacji strategiczne;.

Diagnoza stopnia przystosowania organizacji do wymagan
otoczenia oraz réwnowazenia przysztych i obecnych oczeki-
wan oraz ksztattowanie sprzyjajacej kultury organizacyjnej to
odpowiedzialno$¢ kadry kierowniczej najwyzszego szczebla.
Obserwujgc zachodzace w otoczeniu zmiany, menedzerowie
coraz czesSciej utwierdzajg sie w przekonaniu, ze koniecznos$cig
staje sie rozwijanie zdolno$ci przystosowawczych, czyli umie-
jetnosci szybkich zmian w kierunku pojawiajacych sie szans
i dostosowania sie do zmian na rynkach (organizacje zwinne,
innowacyjne i proaktywne), przy jednoczesnym eksploatowa-
niu wlasnych zasobéw i kompetencji, oraz posiadanie réwnie
waznej zdolno$ci - wyczucia, jak kreowaé warto$¢ w krotkim
okresie i jakie dzialania podja¢, zeby ja dostarczy¢ [Birkin-
shaw, Gibson 2004, s. 47]. Dla dtugookresowego powodzenia
niezbedne jest faczenie obu podejs¢. Pojawia sie zatem ko-
nieczno$¢ godzenia swego rodzaju sprzecznosci - z jednej
strony eksploatacji posiadanych kompetencji, z drugiej - eks-
ploracji, czyli poszukiwania nowych (zob. [Raich et al. 2009,
s. 685-695]). Podejscia te nie sg jednak alternatywami. Bar-
dziej chodzi o ich rownowazenie. Umiejetnos¢, ktéra prowadzi
do poszukiwania tej idealnej rdwnowagi, okre$la sie jako obu-
reczno$¢ (ambidexterity). Dotyczy to napie¢ pomiedzy upo-

rzadkowaniem a adaptacja - lub jeszcze szerzej: pomiedzy
terazniejszo$cia a przysztoscia [Gibson, Birkinshaw 2004,
s. 209-226]. W praktyce funkcjonowania organizacji oznacza
to potaczenie dwoch rodzajow dziatalnosci - tworzenia prze-
tomowych innowacji i ciagtego doskonalenia dotychczasowych
produktéw i ustug [O’Reilly, Tushman 2004]. Mimo ze oba po-
dejscia istotnie sie réznig, nie powinny by¢ traktowane jako
alternatywne, lecz jako komplementarne, gdyz tylko ich wta-
Sciwa kombinacja moze przynies¢ spodziewane, pozytywne
efekty. Wymaga to z kolei odpowiedniego przywoédztwa, umoz-
liwiajacego wspédtistnienie eksploatacji i eksploracji, ktore
M.L. Tushman, WK. Smith i A. Binns [2011, s. 44] nazywaja
,przywodztwem oburecznym”. Menedzerowie muszg z jednej
strony rozwija¢ podstawowe obszary dziatalno$ci, co wymaga
pilnowania kosztéw, a z drugiej - poszukiwac¢ innowacji, czyli
wej$¢ w role wizjonerskich przedsiebiorcéw, ostatecznie za-
chowujac obiektywizm potrzebny do wypracowania kompro-
misow.

Bez wzgledu jednak na charakter przeksztatcen realizowanych
w ramach odnowy organizacyjnej - czy maja bardziej ewolu-
cyjny, czy rewolucyjny charakter, czy tez moze poszukuje sie
rownowagi miedzy nimi, kwestie przywoédztwa oraz kultury
organizacyjnej staja sie decydujace. Im bardziej radykalny cha-
rakter zmian, tym nabierajg one wiekszego znaczenia.

2. Znaczenie Kultury i przywodztwa
w procesie odnowy organizacyjnej

Zdaniem H. Schwartza i S.M. Davisa, wlasciwie kazda zmiana
w organizacji moze nie$¢ ze soba ,ryzyko kulturowe” [1981,
s. 36-37]. Skala tego ryzyka zalezy gtéwnie od tego, jakie zna-
czenie dla powodzenia organizacji ma przyjeta koncepcja
zmian i w jakim stopniu jest ona zgodna z istniejacq obecnie
kultura.

Analizujagc wpltyw dotychczasowej kultury organizacyjnej na
funkcjonowanie organizacji, warto rozwazy¢ trzy aspekty: kie-
runek wptywu - czy kultura wptywa na zachowanie cztonkow
w taki sposéb, ze cele organizacji s osiggane, czy stymuluje
zachowania sprzeczne z oficjalng misja i celami; przenikliwos¢
wplywu - czy widoczne s3 istotne réznice w postrzeganiu kul-
tury przez poszczegélnych pracownikéw; sita wptywu - czy
cztonkowie czuja sie zmuszeni do wypelniania nakazéw kultu-
ry, czy tez uwazaja, ze kultura tylko sugeruje okreslone sposo-
by zachowania (Kilmann et al., za [Bjerke 2004, s. 59-60]). Na-
wet je$li kultura jest silna, wyrazista i gteboko zakorzeniona
w postawach i zachowaniach pracownikéw, nie musi oznacza¢
niezdolnos$ci do przeprowadzenia niezbednych zmian. R. Pas-
cale dowodzi [1985, s. 37], ze wiele organizacji o wyrazistej
kulturze dobrze sobie radzi z wprowadzaniem nowych rozwig-
zan. Nalezy zgodzic sie z tym pogladem. Badania autorki zreali-
zowane w 2013 roku w jednym z oddziatéw miedzynarodowe-
go koncernu, potwierdzity réwniez, Ze mimo silnie
zakorzenionych wzoréw kultury narodowej i znaczacych réz-
nic kulturowych, udaje sie wprowadzi¢ zaktadane zmiany
i uksztattowaé wzory postepowania sprzyjajace ich realizacji.
Na ogo6t jednak, gtéwnie z racji swoich atrybutéw (tj. konser-
watyzm, opdér wobec zmian, cigglo$¢, stabilno$¢), kultura
sprzyja raczej ochronie status quo niz zmianom, zwtlaszcza
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zmianom radykalnym, takim jak transformacja czy rewitaliza-
cja. Tymczasem warunki, w ktérych funkcjonuje wiekszos¢
wspotczesnych organizacji, wymuszajg konieczno$¢ tworzenia
programéw ciagtej zmiany, co oznacza ksztattowanie kultury
elastycznej, innowacyjnej, adaptacyjnej, efektywnej i mobilnej
(por. [Skalik 1997, s. 10-11]) oraz, jak dodaja A. Zgrzywa-Zie-
mak i R. Kaminski [2009, s. 180] - kultury otwartej, sprzyjaja-
cej zmianom i organizacyjnemu uczeniu sie.

Nosicielami kultury sa menedzerowie, a zwtaszcza liderzy. Wy-
bory, jakich dokonuja, szczegdlnie decyzje zwigzane ze stosun-
kiem do otoczenia i z przyjeta strategia, odzwierciedlaja ich
podejscie do rzeczywistosci i ksztattujg oczekiwane zachowa-
nia pozostatych pracownikéw [Schwartz, Davis 1981, s. 35].
Jako kluczowe dla sukcesu procesu odnowy wymienia sie trzy
czynniki inicjowane przez menedzeréw [Lester, Parnell 2002,
s. 60-61]: kreowanie otoczenia wspierajgcego dobrg komuni-
kacje w czasie rzeczywistym, nacisk na redukcje niepewnosci
podczas eksperymentowania i uczenia sie oraz odnoszenie
biezacych projektéw do przewidywalnych przysztych warun-
kéw. Szczegblne znaczenie dla skutecznosci procesu odnowy
ma sprawna realizacja przywddczej roli menedzeréw. To lide-
rzy odpowiadaja bowiem za wyznaczanie kierunku, korygowa-
nie postaw i motywowanie pracownikéw do osiggania celow
organizacji [Huff et al. 2011, s. 414]. Jak to okre$laja Y. Allaire
i M.E. Firsirotu [2000, s. 312], ,uciele$niajac przedsiebiorstwo”,
jego nowe warto$ci i orientacje, lider moze sie sta¢ najbardziej
skutecznym podmiotem procesu zmiany, wzorcem nowych
wartoSci i norm zachowania, ktdre staty sie istotne z punktu
widzenia przetrwania i sukcesu organizacji. Twierdzi sie na-
wet, ze funkcja przywodztwa jest ,tworzenie kultury i zarza-
dzanie nig” [Schein 1985, s. 171].

Zmiana kultury to proces ztozony i dtugotrwaty, powinien sie
zatem sprowadzac do ciggtego ksztattowania przez kadre me-
nedzerska postaw sprzyjajacych zmianom. Dlatego tez zdol-
nos¢ ksztattowania/zmiany kultury organizacyjnej jest swego
rodzaju testem przywdédztwa. Jak bowiem pisze A.K. Kozmin-
ski [2013Db, s. 8], ,przywddztwo dotyczy celow przetomowych
i wyjatkowo niesprzyjajacych warunkéw, standéw turbulencji”.
Skupione na pozycjonowaniu organizacji w otoczeniu, okres$la-
ne jest mianem przywoédztwa strategicznego [Ireland, Hitt
1999, s. 43-57]. Zrédtem jego sukcesu jest umiejetnos¢ budo-
wania zaangazowania pracownikow i skierowania ich energii
ku przeksztatcaniu organizacji. Gtéwnym przedmiotem zainte-

resowania lideréw strategicznych coraz czesciej jest ksztatto-
wanie wizji i kultury organizacji oraz zwiekszanie umiejetno-
$ci i mozliwosci jej cztonkéow. Wizja strategiczna i kultura
organizacji wyznaczajg pewne ramy czy tez kontekst decyzyj-
ny, w ktérym cztonkowie podejmuja codzienne decyzje, spoéjne
z okreSlonymi kierunkami strategicznymi [Huff et al. 2011,
s.416].

Kierunek zmian oraz powodzenie ich realizacji w istotnej mie-
rze s3 zdeterminowane systemem wartosci i postawg lidera,
od ktérego oczekuje sie przede wszystkim jasnej wizji i jej kla-
rownej prezentacji oraz ksztattowania kultury organizacyjnej
sprzyjajacej jej urzeczywistnianiu. Istotne zatem staje sie zde-
finiowanie zalezno$ci i kierunku wptywu kultury i przywédz-
twa na powodzenie procesu odnowy organizacyjnej. Model ta-
kich relacji zaprezentowano na rys. 1.

Z perspektywy skutecznej realizacji proceséw odnowy dwie
aktywnosci lideréw sa kluczowe - tworzenie i realizacja wizji
oraz ksztaltowanie sprzyjajacej kultury organizacyjnej. Istota
przywodztwa jest bowiem wywieranie wpltywu na innych
i tworzenie wizji zmiany [Kotter 1990]. Poczatkowo wizja ma
bardzo ogdlny zarys i jest najczesciej efektem tworczej pracy
jednej osoby. Z czasem nabiera wyrazistosci, a w $lad za nig po-
jawia sie strategia stuzaca jej realizacji. Z racji tego, ze proces
odnowy nie ma szans powodzenia, jesli wizja przeksztatcen
nie uzyska poparcia pozostatych pracownikéw, bardzo wazne
jest réwniez komunikowanie wizji. Niezbedne jest dostarcza-
nie pracownikom wiarygodnych informacji (swoista kampania
informacyjna na temat zmian), i to wszelkimi mozliwymi kana-
tami (biuletyny firmowe, narady i zebrania, szkolenia itp.), kté-
re mogg stuzy¢ popularyzacji przeksztatcen. Istotnego znacze-
nia nabiera przy tym sposéb zachowania lideréw, ktérych
dziatania musza by¢ spéjne z zatozeniami gltoszonej wizji i wy-
nikajgcymi z niej deklaracjami. Potrzebne jest rowniez wspar-
cie realizacji nowej koncepcji. Lider powinien okresli¢, w jaki
typ zasobdéw, kompetencji i technologii organizacja bedzie in-
westowa¢. Oznacza to réwniez wiasciwe konfigurowanie ele-
mentéw organizacji, sprzyjajace urzeczywistnianiu projektu
zmian. Z badan nad dopasowaniem organizacyjnym, przepro-
wadzonych przez autorke [Gadomska-Lila 2013], wynika, ze
spdjnos¢ (w tym przypadku strategii, kultury organizacyjnej
i zarzadzania zasobami ludzkimi) ma wazne konsekwencje dla
sprawnego funkcjonowania organizacji - pozytywnie wptywa
na postawy i zachowania pracownikéw, a posrednio réwniez

PRZYWODZTWO KULTURA ORGANIZACYJNA
Kreowanie Ksztaltowanie Zdefiniowanie
wizji kultury pozadanych wartos$ci
/ b / ~
Komunikowanie | Urzeczywistnianie Zapewnienie sp6jnosci Wzmacnianie
wizji d wizji Z rzeczywisto$cia pozadanych wartosci

ODNOWA ORGANIZACYJNA

Rysunek 1. Zaleznosci miedzy kultura organizacyjna, przywodztwem i odnowa organizacyjna

Zrédto: opracowanie wtasne.
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na wyniki organizacji. W procesie odnowy organizacyjnej,
zwlaszcza w sytuacji radykalnej zmiany, konieczne jest wypra-
cowanie takiego programu dziatan, ktéry umozliwi odpowied-
nie skoordynowanie i zsynchronizowanie réznych wymiardw.
Program taki powinien by¢ konsekwentny i sp6jny. Powinien
urzeczywistnia¢ wszystkie deklarowane wartosci i dziatania,
aby nie powodowa¢ dysonansu miedzy deklaracjami a co-
dziennym funkcjonowaniem organizacji. Brak spdjnosci niesie
za soba ryzyko kreowania niepozadanych postaw pracowni-
kéw, negatywnie oddziatujacych na wyniki organizacji [Allaire,
Firsirotu 2000, s. 310]. Skuteczny przywddca powinien tak po-
stepowac, aby cztonkowie organizacji zrozumieli jego zamie-
rzenia i uczestniczyli w definiowaniu celéw, strategii, sposo-
boéw i systemdéw prowadzenia dziatalnosci, ktére maja byc
wdrazane. Powinien pamietaé¢, ze ludZmi zarzadza sie nie tyle
przez réznego rodzaju $rodki techniczne, ile przez ,subtelne
sygnaty kulturowe” [Pascale 1985, s. 34]. W sytuacji radykal-
nych zmian bardzo skuteczne okazuje sie zarzadzanie symbo-
liczne. Opiera sie ono na daleko posunietym zrozumieniu me-
chanizméw spotecznych lezacych u podstaw symboli, znaczen
i mitéw. Wykorzystuje mechanizmy retoryki i perswazji i ukie-
runkowuje je na pozadane zmiany [Allaire, Firsirotu 2000,
s. 306-310], co pomaga budowa¢ zaangazowanie w projekt
zmian. Dotyczy warto$ci, postaw i mentalnosci, ktére nalezy
wzbudzi¢, aby zrealizowa¢ wlasciwe strategie i osiggna¢ wy-
znaczone cele.

Bardzo wazne jest jasne zdefiniowanie pozadanych wartosci,
ktérych przestrzeganie znaczaco wesprze realizacje procesu
odnowy. Wartosci stanowigce podstawe kultury organizacyj-
nej dajg zatrudnionym poczucie zmierzania w jednym kierun-
ku i wskazujg pozadane zachowania. Wspdlne wartosci graja
role nieformalnego systemu kontroli, ktéry informuje pracow-
nikéw, czego sie od nich oczekuje [Deal, Kennedy 1988, s. 21-
-33]. Nalezy w petni podzieli¢ ten poglad, gdyz obserwacja
praktyki gospodarczej i przyktady wielu firm potwierdzaja, ze
w sytuacji gdy warto$ci s3 jasno zdefiniowane i znane pracow-
nikom, czesciej przejawiajq oni oczekiwane postawy i zacho-
wania w poréwnaniu z firmami, w ktérych brakuje czytelnych
wzoréow kulturowych. Przyktadem jasno zdefiniowanych war-
toSci moze by¢ wskazanie na efektywnos$¢, unikanie ryzyka,
jako$¢, zadowolenie klientow itp., waznych dla realizacji stra-
tegii eksploatacji dotychczasowych kompetencji, badz tez po-
zadanych w procesie eksploracji nowych kierunkdéw - ekspe-
rymentowanie, podejmowanie ryzyka, elastycznos¢, szybkos¢
itp. Zdefiniowanie kluczowych wartosci i ich znajomo$¢ przez
pracownikéw to warunek bardzo wazny, jednak niewystarcza-
jacy dla powodzenia procesu odnowy. Deklaracje musza zna-
lez¢ odzwierciedlenie w rzeczywisto$ci; musza by¢ powszech-
nie podzielane, jesli maja dziala¢. Postawy i zachowania
pracownikéw zgodne z warto$ciami kultury organizacyjnej
powinny by¢ natomiast doceniane, by w ten sposéb utrwala¢
pozadane wzory kulturowe. Takie rozwigzania przyjeto w pro-
cesie realizacji zmiany kulturowej w koncernie azjatyckim, co
zaobserwowano podczas badan autorki, wspomnianych we
wczes$niejszej czeSci opracowania. Przyniosty one na tyle pozy-
tywne skutki, ze staty sie trwatym elementem systemu moty-
wacyjnego.

Dotychczasowe rozwazania i zarysowane zaleznos$ci pozwalaja
stwierdzi¢, ze przywoédztwo i kultura sg ze sobg $cisle zwigza-
ne. Do tego stopnia, Ze E. Schein [1985] okre$la je jako awers
i rewers tej samej monety. Dla powodzenia procesu odnowy
szczeg6lne znaczenie ma przywodztwo transformacyjne. Lu-
dzie podazajg bowiem za tymi, ktérzy potrafia ich inspirowag,
zacheca¢ do dziatania, budzi¢ wole dziatania i zaangazowanie.
Przywoédca transformacyjny to cztowiek z wizjq i pasja, peten
energii i entuzjazmu. Coraz wiekszego znaczenia, réwniez
w konteks$cie budowania przewagi konkurencyjnej, nabiera za-
tem to, co do tej pory byto czesto marginalizowane - emocje,
zaangazowanie i wyobraznia. Kluczem do tego jest, jak twier-
dza K. Krzakiewicz i Sz. Cyfert, przywo6dztwo sensualne, ktére
rozwija sie dzieki wyobrazni i emocjom, ale jednoczesnie jest
,dostatecznie efektywne”. Relacje z pracownikami budowane
sa poprzez odczucia, intuicje i oczekiwania [Krzakiewicz, Cy-
fert 2013, s. 4-8], co potwierdza teze A.K. Kozminskiego [2004,
s. 154], ze przywdédca jest ,technikiem ludzkich emocji”.

Przywoédcy transformacyjni sa wizjonerami, ktérzy potrafia
wybiega¢ myslami daleko w przyszto$¢, a jednoczesnie sg pro-
motorami zmian, ktére maja tam zaprowadzi¢ organizacje. Po-
trafig podjac¢ ryzyko i przeciwstawic¢ sie status quo, Kierujac sie
nadrzednym interesem organizacji. Przestrzegaja wartosci -
ich zachowania s3g catkowicie zgodne z deklaracjami. Radza
sobie w sytuacjach ztozonych, wieloznacznych i niepewnych.
Btedy traktuja jako wazne doswiadczenia, dzieki ktérym moga
sie stale uczy¢ [Tichy, Devanna 1986, s. 271-280]. Przywo6dz-
two transformacyjne opiera sie na takich dziataniach lidera,
jak (por. [Kozminski 20134, s. 209-210]):

— zindywidualizowana troska o pracownikéw i tworzenie
im optymalnych warunkéw rozwoju,

— pobudzanie kreatywnosci i zachecanie do poszukiwania
niekonwencjonalnych rozwigzan,

— inspirowanie i motywowanie oparte na wizji, ktéra jest
komunikowana tak, by wyzwoli¢ petne zaangazowanie,
a nawet entuzjazm,

— zaszczepianie idealistycznych wzorcéow, wzbudzajacych
dume, respekti zaufanie.

Realizacji tych dziatan sprzyjaja umiejetnosci przewidywania,
tworzenia wizji, dostosowania warto$ci, mobilizowania pra-
cownikéw i delegowania zadan. W perspektywie silnej dyna-
miki zmian kluczowa umiejetnoscig jawi sie zdolnos$¢ szybkie-
go reagowania na zmiany. Oznacza to nie tylko aktywna prace
lider6w w zakresie formutowania i wdrazania strategii,
lecz takze wilaczania w ten proces pracownikow. Wigze sie
to z poszerzaniem zakreséw odpowiedzialnos$ci i uprawnien.
A.S. Huff, SW. Floyd, H.D. Sherman, S. Terjesen [2011, s. 416]
nazywaja to ,wspotprzywodztwem”. Podkreslaja rowniez, ze
wymaga ono od cztonkéw organizacji rozumienia jej celéw
i powszechnego zaangazowania. Stuszna to teoria i warto
praktykowac jej zatozenia, zachecajac pracownikow do wiek-
szej aktywno$ci w obszarze decydowania o kierunkach rozwo-
ju organizacji. Problem w tym, ze w wielu organizacjach inicja-
tywa programu odnowy wychodzi najczesciej od jednej osoby,
gdy tymczasem, jak podkresla J.P. Kotter, udana realizacja pro-
cesu odnowy organizacyjnej wymaga ,koalicji lideréw”. Przy-
ktady firm, ktére proces odnowy przeszty z sukcesem, wskazu-
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ja, ze w zaleznoSci od wielkoSci organizacji, liczba oséb
angazujacych sie w przeprowadzenie procesu odnowy wynosi-
ta od kilku do kilkudziesieciu [Kotter 2007, s. 12-13]. Sprawna
realizacja wymaga koalicji lideréw;, silnej pod wzgledem miej-
sca w hierarchii, rangi w organizacji, dostepu do informacji i fa-
chowej wiedzy, sieci kontaktdéw, a takze uznania, jakim ciesza
sie wérdd pracownikéw.

Rola lideréw jest nie tylko skuteczne przeprowadzenie proce-
su odnowy, lecz takze utrwalenie jej efektow. Jak to okresla
J.P. Kotter [2007, s. 24] - zmiany muszg ,przenikna¢ do krwio-
biegu firmy”. Odbywa sie to poprzez uswiadamianie pracowni-
kom, w jaki sposéb nowe podejscie sprzyja funkcjonowaniu
organizacji (jej sprawnosci, efektywnosci, dalszemu rozwojo-
wi itp.), sktanianie nowych menedzeréw, by utozsamiali sie
z wprowadzonymi zmianami, oraz wzmacnianie kultury orga-
nizacyjnej poprzez utrwalanie nowych wzordw kulturowych.

Zakonczenie

Dynamika zmian otoczenia, ich ztozonos$¢, kompleksowosé
i nieprzewidywalnos¢, prowadzi wiele organizacji w kierunku
odnowy organizacyjnej. Proces odnowy jest wielowymiarowy
i dlugotrwaty, a jego skuteczna realizacja zdeterminowana
wieloma czynnikami. Kultura i przywoédztwo to jedne z kluczo-
wych kategorii w tym procesie. Kierunek zmian oraz powodze-
nie ich realizacji w istotnej mierze sa bowiem zdeterminowane
systemem wartos$ci i postawg lidera, od ktérego oczekuje sie
przede wszystkim jasnej wizji i jej klarownej prezentacji oraz
ksztattowania kultury organizacyjnej sprzyjajacej jej urzeczy-
wistnianiu. Przeprowadzone studia literaturowe, analiza wy-
nikéw badan réznych autoréw, a takze obserwacja praktyki
gospodarczej sktaniajag do sformutowania w tym wzgledzie
kilku kluczowych wnioskow:

— Odnowa organizacyjna to proces kompleksowy, majacy
swe implikacje w réznych sferach funkcjonowania organi-
zacji. Systemowy charakter tego procesu sprawia, ze wy-
maga on ingerencji w wielu obszarach. Zakres podejmo-
wanych dziatan zalezy od przyjetego kierunku oraz
sposobu przeksztatcen. Im bardziej radykalne zmiany, tym
wieksza skala ingerencji, a co za tym idzie, wieksza potrze-
ba wsparcia w realizacji programu odnowy.

— Istnieja rézne modele oraz koncepcje odnowy organiza-
cyjnej. Moze to by¢ m.in. adaptacja, transformacja czy re-
witalizacja badz tez poszukiwanie rGwnowagi miedzy eks-
ploatacja i eksploracjg, co oznacza budowanie organizacji
oburecznej. Obrany kierunek wymaga okre$lonego kon-
tekstu. Z tego wzgledu istotnymi czynnikami potencjatu
odnowy stajg sie kultura i przywédztwo.

—  Kultura organizacyjna to wazny sktadnik potencjatu odno-
wy. Pod warunkiem celowego ksztattowania pozadanych
wzoréw kulturowych, zgodnych z obranym kierunkiem
odnowy, moze stanowic¢ cenne wsparcie w trakcie realiza-
cji tego procesu. Rola kultury wzrasta wraz ze skalg pro-
wadzonych zmian.

— Kolejny wazny element w procesie odnowy organizacyj-
nej to przywoddztwo. Podstawowe aktywnosci liderow,
zwigzane z tworzeniem wizji przeksztatcen oraz budowa-
niem sprzyjajacej kultury organizacyjnej, istotnie deter-

minujg skuteczno$¢ proceséw odnowy. W procesie zmian,
zwlaszcza w promowaniu zmiany kulturowej, bardzo do-
brze sprawdza sie przywdédztwo transformacyjne. Ma to
okreslone implikacje dla praktyki, wigzace sie z koniecz-
noscia rozwoju takich umiejetnosci, ktére pomoga zreali-
zowac program przeksztatcen oraz ksztattowac wtasciwe

postawy.

Ztozonos¢ problematyki i jej ranga sprawiajg, ze temat nadal
pozostaje aktualny. Rysujg sie bowiem kolejne, warte eksplora-
cji, obszary badawcze zwigzane z kwestiami przywddztwa
i kultury w procesie odnowy organizacyjnej, jak np. budowanie
kultury uczenia sie oraz definiowanie dynamicznych zdolnosci
kluczowych dla realizacji tego procesu.
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