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Streszczenie

Celem artykutu jest okreslenie zadan, jakie stajg przed przywddcami organizacji dokonujacymi odnowy. Autorzy podjeli sie zaréwno
opisu tych zadan, jak tez analizy problemu, na ile zadania te réznia sie w zaleznosci od przyczyn i zakresu procesu odnowy dokonywa-
nej w organizacji. Opisane zostaty takze konsekwencje pojawiania sie okreslonych typéw przywdédcéw w réznych sytuacjach odnowy
organizacyjnej.

Stowa kluczowe: odnowa organizacyjna, przywodztwo, model biznesowy, przewodzenie zmianie.

Abstract

The aim of the article is to specify the tasks which are faced by the leaders of organizations making renewal. The authors both presented
the tasks and the analysis of the problem how much they are different depending on the reason and the scope of the process of
organizational renewal. The article also depicts the consequences of specific leaders appearance in different situations of organizational
renewal.

Keywords: organizational renewal, leadership, business model, change leadership.

* Praca naukowa finansowana ze $rodkéw budzetowych na nauke w latach 2010-2014 jako projekt badawczy N N115 019939.
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Wstep

Celem istnienia wiekszosci organizacji biznesowych jest gene-
rowanie zysku i rozwdj w odlegtej perspektywie czasu. Ozna-
cza to konieczno$¢ ciggtej koncentracji na realizacji strategii,
dobierania odpowiednich metod wdrazania jej w Zycie, a okre-
sowo takze dokonywania mniej lub bardziej istotnych modyfi-
kacji w zakresie kierunkéw, sposob6éw czy metod zarzadzania.
W tym kontekscie pojawia sie pojecie odnowy organizacyjne;.
Oznacza ono, jak pisza Cyfert ze wspoétautorami [Cyfert, Betz,
Wawrzynek 2014, s. 15], ,zmiane formuly dziatania organiza-
cji, skutkujaca rekonstrukcja systemu zarzadzania”’, odnowa
stanowi ,tre$¢, proces i efekt przeksztatcen kluczowych ele-
mentoéw systemu zarzadzania warunkowanych zmianami mo-
delu biznesowego. W rezultacie procesu odnowy organizacyj-
nej zarzadzajacy organizacja, dazac do osiggniecia nowego
poziomu réwnowagi, przeksztatcaja system zarzadzania,
uwzgledniajac wymagania zdefiniowane w modelu bizneso-

”

wym”.

Celem tego artykutu jest okreslenie zadan, jakie staja przed
przywdédcami organizacji dokonujacymi odnowy. Autorzy pod-
jeli sie zaréwno opisu tych zadan, jak tez analizy problemu, na
ile zadania te r6znia sie w zaleznos$ci od przyczyn i zakresu
procesu odnowy dokonywanej w organizacji.

1. Odnowa organizacyjna -
podstawowe pojecia

W kontekscie pojecia odnowy organizacyjnej pojawiaja sie
wiec dwa inne wazne pojecia: model biznesowy i system zarza-
dzania.

Pojecie modelu biznesowego od niedawna wyraznie zaczeto
przykuwaé uwage naukowcow zajmujacych sie zarzadzaniem
organizacjami. Wprawdzie termin ten zostat uzyty po raz
pierwszy w pracy naukowej juz w 1957 roku [Bellman et al.
1957], zostat jednak spopularyzowany dopiero na przetomie
wiekéw XX i XXI wraz z rozwojem technologii informatycznych
i internetowych [Osterwalder, Pigneur, Tucci 2005; Zott, Amit,
Massa 2010].

Jak zauwazaja Osterwalder, Pigneur i Tucci [2005], r6zni auto-
rzy uzywaja pojecia model biznesowy w réznych znaczeniach:

1. Model biznesowy moze by¢ rozumiany jako ogélna kon-
cepcja opisujaca wszystkie mozliwe sposoby prowadzenia
biznesu oraz elementy sktadajgce sie na opis prowadzenia
przedsiebiorstwa.

2. Cze$¢ autoréw moéwi raczej o réznych typach modeli biz-
nesowych opisujacych pewne specyficzne sposoby prowa-
dzenia biznesu, odrézniajgce jedne od drugich.

3. Niektérzy méwia wrecz o modelu biznesowym jako o po-
jeciu opisujacym sposéb prowadzenia biznesu przez kon-
kretne, pojedyncze przedsiebiorstwo.

Widag, ze pojecie to funkcjonuje na trzech réznych poziomach,
przy czym kolejne poziomy zawieraja sie w poprzednich.

Na potrzeby tego opracowania jako baze rozumienia pojecia
modelu biznesowego mozna przytoczy¢ trzy wybrane opisy.

Pierwsza definicja, opisana przez Afuaha i Tucciego [2003,
s. 20], brzmi: ,Model biznesowy to przyjeta przez przedsie-
biorstwo metoda powiekszania i wykorzystywania zasobow
w celu przedstawienia klientom oferty produktéw i ustug, kté-
rej warto$¢ przewyzsza oferte konkurencji i ktéra jednocze-
$nie zapewnia przedsiebiorstwu dochodowos¢”. Druga defini-
cja, autorstwa Osterwaldera i Pigneura [2012, s. 18], jest
sformutowana nastepujaco: ,Model biznesowy opisuje prze-
stanki stojace za sposobem, w jaki organizacja tworzy warto$¢
oraz zapewnia i czerpie zyski z tej wytworzonej wartosci”. No-
galski [2011, s. 451] opisuje natomiast model biznesowy jako
,rozwinieta, wspotczesna [...] forme modelu organizacyjnego
zarzadzania przedsiebiorstwem i przedstawiajacego usyste-
matyzowane wyobrazenie o pozadanym kierunku rozwoju
przedsiebiorstwa (jego strategii) i uwarunkowaniach tego pro-
cesu”. Pierwsza z definicji podkre$la znaczenie powiekszania
i wykorzystywania zasobéw w procesie uzyskiwania przewagi
nad konkurencja. Druga definicja méwi o celach organizacji
jako o ,zapewnieniu i czerpaniu zyskoéw”. Zysk moze tu by¢ ro-
zumiany nie tylko w kontekscie wartosci finansowej, lecz takze
w kontekscie korzysci, urzeczywistniania innych specyficz-
nych celéw organizacji, jakimi moze by¢ stworzenie okreslone-
go standardu, osiagniecie celéw spotecznych. Trzeci opis
wskazuje na tatwo$¢ operacjonalizacji opisu modelu bizneso-
wego 1 mozliwos¢ przetozenia go na stworzenie konkretnej
strategii organizacji. Ze wszystkich tych definicji wynika, Ze
moze istnie¢ wiele typoéw wyraznie rézniacych sie modeli biz-
nesowych, ktére bedg prowadzi¢ do sukcesu organizacji w oto-
czeniu.

Pojecie systemu zarzadzania mozna natomiast opisa¢ za pomo-
cg trzech sktadowych: 1) celéw i warto$ci organizacji, 2) jej re-
gulacji i struktur, 3) metod i praktyk zarzadzania oraz relacji
zawiazujacych sie pomiedzy nimi, warunkujacych sposéb reali-
zacji procesu zarzadzania organizacjg [Skalik, Betz 2007]. Po-
miedzy tymi skladowymi systemu zarzadzania musi dochodzi¢
do ciaggtych interakcji, wzajemnego dostosowywania sie, co
wskazuje na ich zmiennos¢, ptynnos¢ w trakcie realizacji proce-
séw zarzadzania.

Podsumowujac wiec, zauwazy¢ nalezy, ze odnowa organizacji
wigzac sie bedzie z istotng modyfikacja przynajmniej wybra-
nych elementéw modelu biznesowego wypracowanego przez
organizacje, aby osiagna¢ sukces rynkowy w zdefiniowanych
przez otoczenie warunkach, co wiagzac¢ sie bedzie badz z prze-
modelowaniem celéw i warto$ci organizacji, badZ jej regulacji
i struktur, badZ metod i praktyk zarzadzania stosowanych
w organizacji, badz relacji pomiedzy tymi elementami.

2. Konieczno$¢ odnowy i warunki
przeprowadzania tego procesu

Odnowa organizacyjna jest procesem, ktory dla wiekszos¢
wspoétczesnych organizacji staje sie koniecznoscia. Koniecz-
no$¢ ta podyktowana jest przede wszystkim zmianami w oto-
czeniu organizacji. Rosngca turbulencja, skokowos$¢ zmian
w otoczeniu, w tym pojawianie sie nowych sieciowych zalezno-
$ci pomiedzy interesariuszami organizacji [Mréwka 2013] wy-
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muszaja konieczno$¢ dostosowywania do tych zmian systemu
zarzadzania i modeli biznesowych [Mréwka 2010a], przy czym,
jak zauwazaja Cyfert, Betz i Wawrzynek [2014], w tym zakresie
organizacje stajg przed wyborem wykorzystania jednego z kil-
ku modeli odnowy organizacyjnej. Pierwszy wyboér dotyczy re-
akcji na zmiany w otoczeniu - organizacja moze bowiem przy-
stosowywac sie do tych zmian lub je wyprzedzac, kreujac de
facto wtasne warunki dla swoich interesariuszy. Drugi wybér
dotyczy szybkos$ci i permanentnosci proceséw odnowy - pro-
cesy te moga dokonywac sie w sposéb ciagly, bardziej ewolu-
cyjny, badz skokowy - rewolucyjny. Cytowani autorzy [Cyfert,
Betz, Wawrzynek 2014] wychodza wprawdzie z zatozenia, ze
,W celu zapewnienia dlugookresowego powodzenia organiza-
cji bardziej uzasadnione wydaje sie by¢ realizowanie procesu
odnowy w formule ciagtej, zapewniajacej stopniowe wprowa-
dzanie zmian, i tym samym bardziej zréwnowazony rozwdj or-
ganizacji”, a ,wdrazanie modeli odnowy w formule zmian wy-
przedzajacych i skokowych s3g obcigzone relatywnie wysokim
poziomem ryzyka niepowodzenia”, jednak prezentowane przez
nich wyniki badan pokazujg, ze w rzeczywistosci kazda z kom-
binacji jest mozliwa i wybér konkretnego modelu zalezy w du-
zej mierze od rodzaju turbulencji otoczenia organizacji. I tak,
ich zdaniem:

— w burzliwym otoczeniu prawnym najwyzszym pozio-
mem efektywnosci charakteryzuja sie procesy odnowy
organizacyjnej realizowane w formule zmian dostoso-
waweczych,

—  w burzliwym otoczeniu ekonomicznym najwyzszym po-
ziomem efektywno$ci charakteryzuja sie procesy odnowy
organizacyjnej realizowane w formule zmian ciagtych,

— w burzliwym otoczeniu spoteczno-kulturowym najwyz-
szym poziomem efektywno$ci charakteryzujg sie procesy
odnowy organizacyjnej realizowane w formule zmian wy-
przedzajacych,

— w burzliwym otoczeniu technologicznym najwyzszym
poziomem efektywnos$ci charakteryzuja sie procesy od-
nowy organizacyjnej realizowane w formule zmian sko-
kowych.

Zauwazy¢ jednak warto, ze ten poziom burzliwo$ci otoczenia
tez moze by¢ zmienny, cho¢ jego pewne natezenie jest dzi$

standardem. Cze$¢ wspdtczesnych organizacji dziata w otocze-
niu o charakterystyce przewyzszajacej ten standard - nie tylko
pojawiaja sie dynamiczne zmiany, ale dodatkowo kierunek
i konsekwencje tych zmian sa nieprzewidywalne - trudno
przewidziec je z jakimkolwiek prawdopodobienstwem. Zmien-
nos¢ ta ma charakter nawet w krétkim okresie skokowy, nieli-
niowy.

Na konieczno$¢ przeprowadzania proceséw odnowy wptywac
moze jednak nie tylko otoczenie organizacji, lecz takze uwa-
runkowania wewnetrzne - kondycja organizacji, sposéb za-
rzadzania nig, umiejetno$¢ wykorzystywania posiadanego
potencjatu, posiadane zasoby i sposéb ich spozytkowania, kul-
tura, wartos$ci, jakimi kieruje sie organizacja - ich sp6jnos¢ ze
strategia. Oczywiscie kwestie te posrednio wiaza sie takze
Z otoczeniem organizacji, przystosowaniem wnetrza organi-
zacji do warunkéw zewnetrznych, jednak wskazac¢ trzeba, ze
odnowe wymuszac beda takze btedy popetnione w zarzadza-
niu istniejgcymi zasobami organizacji. Z drugiej strony wy-
obrazi¢ sobie mozna sytuacje, w ktérej odnowa organizacyjna
bedzie przeprowadzana mimo tego, Ze organizacja znajdowac
sie bedzie w dobrej kondycji w okresie biezacym oraz w $wie-
tle przynajmniej krétkookresowych prognoz. W tej sytuacji
odnowa organizacyjna moze stanowic prébe pewnej ,ucieczki
do przodu” - wyprzedzenia potencjalnych zmian w otoczeniu
lub narzucenia otoczeniu zupetnie nowych, wiasnych warun-
kéw dziatania.

Cztery modelowe sytuacje, w ktérych moga by¢ inicjowane
procesy odnowy organizacyjnej, ilustruje tab. 1.

Wynika wiec stad, ze zaréwno motywy i warunki przeprowa-
dzania procesu odnowy, jak i tempo, zakres, ale i ryzyko wigza-
ce sie z procesami odnowy organizacyjnej moga by¢ bardzo
zréznicowane. W tym miejscu pojawia sie problem podjecia
decyzji o wyborze konkretnego modelu, konkretnej strategii
dziatania, wziecia za nig odpowiedzialnosci i pokierowania
procesem zmian organizacyjnych - problem wyboru agenta
zmian. Przy tego rodzaju zmianach, ich strategicznym znacze-
niu dla organizacji, wydaje sie, ze zadania te wigza sie z funkcja
przywodcy organizacji.

Tabela 1. Modelowe sytuacje, w ktérych moga by¢ inicjowane procesy odnowy organizacyjnej

Otoczenie
(pod wzgledem zmiennosci)
Kondycja
organizacji
(kondycja finansowa,
nowoczesno$¢ produktow,
zasoby ludzkie oraz kultura organizacyjna -
okres biezacy oraz prognozy)

(zmiany dajace sie przewidzie¢ przynajmniej
z pewnym prawdopodobienstwem

Zmienne liniowo , L
Krétkookresowo nieliniowe

(skokowe, trudne

w okresie co najmniej kilku lat) do przewidzenia zmiany)

Dobra Umiarkowana stabilno$¢

Pozorna stabilnos¢

Zta Zaburzenie rownowagi (kryzys)

Zmiana stanu réwnowagi
(przebudowa)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Mréwka 2010b, s. 123].
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3. Model przywoédztwa
w procesach odnowy organizacyjnej -
zakres zadan przywodcow
w roznych sytuacjach odnowy

Przywodztwo na szczycie organizacji oznacza wytyczanie kie-
runku jej dziatania, tworzenie strategii, definiowanie podsta-
wowych celéw organizacji, tworzenie ram kulturowych i orga-
nizacyjnych pozwalajgcych na ich urzeczywistnianie. Sytuacja
przewodzenia procesowi odnowy organizacyjnej daje jednak
przywodcy mozliwo$¢ wyboru modelu odnowy. Wybér ten
z jednej strony powinien by¢ podyktowany, jak wskazano wy-
zej, czynnikami zewnetrznymi, wynikajacymi z warunkéw
stworzonych przez otoczenie organizacji, z drugiej czynnikami
wewnetrznymi, wigzacymi sie z kondycja organizacji, cho¢
moze sie on wigza¢ takze z wykorzystaniem przez przywdéd-
c6w wiasnych kompetencji, do§wiadczen zdobytych we wdra-
zaniu zmian organizacyjnych. Mozna zdefiniowac kilka typow
przywodcdw, w zalezno$ci od ich stosunku do zmian i umiejet-
nosci ich wprowadzania [Mréwka 2010b, s. 101].

Za pierwsze szczegbétowe kryterium wyszczegélniania postaw
przywdédcow postuzy¢ moze preferowany, dominujacy charak-
ter wprowadzanych przeksztatcen i ich stosunek wobec zmian
otoczenia. Cze$¢ przywoddcoOw wybiera czesciej zmiany dosto-
sowawcze, wymuszane przez otoczenie organizacji, zmiany
oparte na obserwacji branzy, konkurentéw czy nowych tech-
nologii. S one czesciej fragmentaryczne niz cato$ciowe, cho¢
w rezultacie mogg wptywac na istotng poprawe kondycji orga-
nizacji. Przyktadem moga by¢ przywddcy wielu popanstwo-
wych wielkich polskich przedsiebiorstw, jak Jakub Karnowski
z PKP czy Jerzy J6zkowiak z Poczty Polskie;j.

Przeciwna postawa opiera sie na stosowaniu zmian antycypa-
cyjnych, wyprzedzajacych przyszte wydarzenia, tworzacych

nowa rzeczywisto$¢, zmieniajacych otoczenie organizacji.
Wprowadzanie takich zmian wiaZe sie oczywiscie z duzo wiek-
szym ryzykiem dla organizacji, lecz jednoczes$nie daje szanse
na duze korzysci. Przyktadem moga by¢ tu przywddcy przed-
siebiorstw ksztattujacych nowe trendy w obszarze technologii,
jak chocby Steve Jobs w Apple az do swojej $mierci, Jeff Bezos
w Amazon.com, ale takze Rafat Brzoska z InPost.

Drugie szczeg6towe kryterium, ktére pozwoli wyodrebnic¢
dwie postawy przywdodcow, zwigzane jest z zakresem i tem-
pem wprowadzania przez nich zmian. Pierwsza postawa pole-
ga na preferowaniu zmian ewolucyjnych, ciagtych, ktére wpro-
wadza sie w sposdb uporzadkowany, stopniowo, wykorzystujac
mocne strony organizacji i nie naruszajac w wiekszosci przy-
padkéw dotychczasowej struktury organizacji ani jej kultury.
Proces ten jest powolny, roztozony w czasie, stopniowy. Za
przyktad takiej postawy moga postuzy¢ kolejni przywodcy To-
yoty, jak chocby Fujio Cho (1999-2005), Katsuki Watanabe
(2005-2009) czy Akio Toyoda (2009 do dzis).

Przeciwna postawa preferuje zmiany rewolucyjne, skokowe,
wprowadzane szybko, czesto catymi pakietami, burzace do-
tychczas funkcjonujgce struktury organizacyjne, procesy lub
ich fragmenty, zmieniajace catg organizacje, jej system, tworza-
ce nowe mocne strony organizacji poprzez negacje dotychcza-
sowych atutéw lub ich cze$ci. Przyktadem takiej postawy sa
dziatania globalnego prezesa IBM w latach 1993-2002 Luisa
Gerstnera, ktory w trakcie swojej kadencji istotnie zmodyfiko-
wat model biznesowy wykorzystywany przez firme.

Jednoczesne zastosowanie dwdch wspomnianych kryteriow
pozwala stworzy¢ typologie przywoédcow. Przywédce preferu-
jacego zmiany dostosowawcze i ewolucyjne, czyli dostosowu-
jace organizacje do zmian zachodzacych w otoczeniu wprowa-
dzane w sposéb systematyczny, stopniowy, wykorzystujacy

Tabela 2. Typy przywédcédw organizacji - kryterium preferowanych zmian organizacyjnych

Stosunek zmian
wobec zmian
otoczenia
Dostosowawczy
Zakres
i tempo zmian

Antycypacyjny

Administrator

Zmiany ewolucyjne

Administruje organizacja, wykorzystujac jej mocne
strony i panujaca w niej kulture oraz nadarzajace sie
szanse. Nie dopuszcza do tego, aby otoczenie
wyprzedzito organizacje. Przeprowadza systematyczne
dostosowawcze zmiany ewolucyjne. Unika nadmiernego
ryzyka (Lee Scott - Wal-Mart)

Wizjoner
Tworzy wizje przysztosci organizacji i jej otoczenia, wykorzystujac
mocne strony organizacji, jej kultury oraz nadarzajgce sie szanse.
Przeprowadza ewolucyjne, systematyczne zmiany, tylko od czasu
do czasu dokonujac radykalnych przeksztatcen. Stara sie - w miare
mozliwosci - minimalizowac ryzyko (Steve Balmer - Microsoft)

Zmiany rewolucyjne

Ratownik
Uzdrawia biezaca sytuacje organizacji, wprowadza
krétkookresowe plany naprawcze. Dokonuje
rewolucyjnych zmian w funkcjonowaniu organizacji,
ktére maja jednak ograniczony, dostosowawczy
charakter wobec zmian w otoczeniu. Unika zagrozen
i nadmiernego ryzyka (Lee lacocca - Chrysler)

De-konstruktor
Radyklanie zmienia strategie organizacji, czesto niszczy,
gruntownie przeksztatca kulture organizacyjna lub tworzy
zupelnie nowg organizacje wraz z nowg elastyczng kultura
organizacyjna. Przeprowadza zmiany rewolucyjne. Chce uczynic¢
kulture elastyczng i sprawi¢, ze wyprzedzi ona otoczenie. Ma
Swiadomo$¢ konieczno$ci ponoszenia wielkiego ryzyka (Carlos
Ghosn - Nissan-Renault)

Zrédto: [Mréwka 2010b, s. 102].
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Tabela 3. Model przywdédztwa w procesach odnowy organizacyjnej

Otoczenie
(pod wzgledem
zmiennosci)
Kondycja
organizacji
(kondycja
finansowa,
nowoczesnos¢

produktdw, zasoby ludzkie
oraz kultura organizacyjna -
okres biezacy oraz prognozy)

Zmienne liniowo
(zmiany dajace sie przewidzie¢ przynajmniej
z pewnym prawdopodobienstwem w okresie
co najmniej kilku lat)

Krétkookresowo nieliniowe
(skokowe, trudne do przewidzenia zmiany)

Umiarkowana stabilno$¢

Preferowany typ efektywnego przywdédcy to
administrator. Mozliwe jest takze wykorzystanie
efektywnego wizjonera, dokonujacego ryzykownego

Pozorna stabilnos¢

Preferowany typ efektywnego przywoédcy to
wizjoner. Przez wiekszo$¢ czasu sprawdzac sie moze
rowniez administrator. Wykorzystanie de-

Dobra
skoku w przysztos¢. Wykorzystanie ratownika, a tym | konstruktora jest ryzykowne, gdyz oznaczatoby
bardziej de-konstruktora jest ryzykowne, gdyz dokonanie rewolucyjnej przebudowy dobrze
oznaczatoby dokonanie rewolucyjnych ryzykownych | funkcjonujacej organizacji. Ratownik nie rozwiaze
zmian w dobrze funkcjonujacej organizacji. natomiast probleméw organizacji.
Zaburzenie stanu réwnowagi (kryzys) Zmiana stanu rownowagi (przebudowa)
Preferowany typ efektywnego przywoédcy to ratownik. | Preferowany typ efektywnego przywdédcy to
Mozliwe jest takze wykorzystanie efektywnego dekonstruktor. Mozliwa jest takze przebudowa
de-konstruktora, przebudowujacego organizacje wskutek poczatkowego uzdrowienia organizacji
Zta

poprzez ryzykowny skok w przysztosé. Wykorzystanie
administratora lub wizjonera moze by¢
niebezpieczne, gdyz oznacza bierno$¢ wobec

przez ratownika, a nastepnie wykorzystanie
wizjonera i administratora. Wczesniejsze
wykorzystanie wizjonera lub administratora bywa

probleméw organizacji.

niebezpieczne, grozac biernoscia wobec probleméw
organizacji.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Mréwka 2010b, s. 147].

zasoby organizacji i jej mocne strony, okreslono mianem ad-
ministratora. Przywddce wybierajgcego zazwyczaj zmiany do-
stosowawcze, cho¢ rewolucyjne, czyli dostosowujgce organi-
zacje do przeobrazajacego sie otoczenia, wprowadzane
gwaltownie, w potagczeniu z innymi zmianami, przeksztatcaja-
ce cze$ciowo dotychczasowe struktury organizacji, okreslono
mianem ratownika. Przywédce wprowadzajacego przede
wszystkim zmiany antycypacyjne i ewolucyjne, a zatem two-
rzacego wizje przysztosci organizacji na podstawie przewidy-
wan dotyczacych nowych rynkéw, rozwiazan i technologii,
implementujacego swoje plany systematycznie przez wiele
miesiecy lub lat, wykorzystujacego mocne strony organizacji
i jej kultury, okreslono mianem wizjonera. Przywddce wdra-
Zajacego rowniez zmiany antycypacyjne, lecz o charakterze
rewolucyjnym, czyli zmieniajagce wizje organizacji, tworzace
nowa rzeczywistosé, wyprzedzajgce otoczenie, a jednoczesnie
wprowadzane szybko i radykalnie, niszczgce zastane struktu-
ry, zmieniajace zatozenia kulturowe, o szerokim zakresie,
okreslono jako de-konstruktora. Kazdy z czterech wyré6znio-
nych typéw przywddcéw charakteryzuje sie odmiennymi ce-
chami (tab. 2).

Interesujace sa konsekwencje pojawienia sie okreslonego
typu przywodztwa w opisanych wyzej réznych modelowych
sytuacjach, w ktérych inicjowane beda procesy odnowy orga-
nizacyjnej. Ich analiza prowadzi do stworzenia modelu przy-
wddztwa w procesach odnowy organizacyjnej. Ilustruje go
tab. 3.

4. Wyzwania dla przywodcow
w procesach odnowy

Z perspektywy wyzwan dla przywdédcoéw organizacji najtrud-
niejsze procesy odnowy wiaza sie z uzdrowieniem organizacji
znajdujacej sie w ztej kondycji. Jak sugeruje Corrado [2002],
szczegoblne wyzwania wiazg sie z odnowa wymagajaca przebu-
dowy kultury organizacyjnej. Procesy takie sg diugotrwate,
wymagaja przebudowy na trzech poziomach réwnolegle: stra-
tegicznym, finansowym i organizacyjnym i przede wszystkim
wymagaja nowego przywodztwa - nowych lideréw zastepuja-
cych tych tworzacych stara kulture organizacyjna. Posrednio
potwierdza to takze Schein [1985] w swojej klasycznej pracy
na temat przywoédztwa i kultury organizacyjnej, piszac, Ze za-
daniem przywo6dcéw w niektérych sytuacjach jest ,ztamanie
tyranii starej kultury organizacyjnej”, a to jest trudne dla przy-
wbdcow, ktorzy starg kulture budowali.

Kazda przebudowa modelu biznesowego, nawet nie wymaga-
jaca istotnej zmiany kultury organizacyjnej, jest jednak proce-
sem trudnym i ryzykownym - istniejace modele biznesowe
organizacji s3 bowiem zazwyczaj stabilne wewnetrznie, maja
wielu zwolennikéw wsrdéd cztonkéw organizacji postrzegaja-
cych zmiane jako co$ niebezpiecznego. Naturalnie rodzi sie
w tej sytuacji op6ér wobec zmian. Ciekawg koncepcje zbudowa-
nia ,strategicznej zwinnosci” (strategic agility) organizacji uta-
twiajacej odnowe organizacyjng, odnowe modelu biznesowe-
go stworzyli Doz i Kosonen. Zaproponowali oni model
zaktadajacy, ze owa strategiczna zwinno$¢ rozumiana jest jako
przemyslane celowe wspotdziatanie na poziomie najwyzszego

Management Forum, 2015, vol. 3, no. 1

81



Rafat Mréowka, Mikotaj Pindelski

Tabela 4. Przyspieszenie odnowy modelu biznesowego: plan dziatan dla przywodcy

Wrazliwo$¢ strategiczne

1. Przewidywanie: wyostrzanie prognoz
— przeglad przysztych koncepcji dziatan

— nie nalezy nadmiernie polega¢ na narzedziach prognostycznych (np. planowanie scenariuszowe)
2. Eksperymentowanie: zdobycie insightow, podejmowanie proéb, odkrywanie odpowiednich lokalizacji, hotspotéw innowacji

— lokalne eksperymenty

— strategiczne wykorzystanie pomystéw ptynacych z wnetrza organizacji

3. Dystansowanie: uzyskanie perspektywy

— rozwijanie perspektywy ,z zewnatrz do Srodka” dzieki bogatej sieci kontaktéw osobistych

— wystuchiwanie gtosu z peryferii
4. Abstrahowanie: uogélnianie

— przeksztatcenie modeli biznesowych w kategoriach pojeciowych

5. Przewarto$ciowywanie: dostrzeganie potrzeby odnowy modelu biznesowego
— angazowanie sie w szczery, otwarty i szeroki dialog wokét zagadnien strategicznych

Jedno$¢ przywodztwa

6. Prowadzenie dialogu: inicjowanie i udostepnianie zatozen, rozumienie kontekstu sytuacji
— przeglad podstawowych zatozen oraz hipotez, nie tylko wnioskéw, opracowanie wspélnej podstawy

7. Pokazywanie: ujawnianie osobistych motywoéw i aspiracji

— przejrzysto$¢ i jasno$¢ motywdéw przynosi wzajemny szacunek i zaufanie oraz zrozumienie stanowisk

8. Integrowanie: budowanie wspétzaleznosci
— definiowanie wspélnego programu prowadzacego do sukcesu
9. Wyréwnywanie: pokazywanie wspélnego interesu
— oprocz zachet, pokazywanie gltebszego wspélnego znaczenia
10. Konserwowanie: zapewnienie empatii i wspoétczucia
— zapewnienie bezpieczenstwa osobistego

Plynno$¢ zasobéw

11. Oddzielanie: zdobycie elastycznos$ci
— koncentrowanie sie na warto$ci dla klienta

12. Zapewnienie modularnos$ci: montaz i demontaz systeméw i proceséw biznesowych
— opracowanie zatozen fatwego przenoszenia i reinstalacji systeméw i proceséw biznesowych
13. Oddzielanie: oddzielenie wykorzystania zasobéw od wtasnosci zasobéw i negocjowanie dostepu do nich i ich przydziatu

14. Przelaczanie sie: wykorzystywanie wielu modeli biznesowych

— wykorzystywanie rownolegle wielu réznych infrastruktur modeli biznesowych i przetgczanie produktow miedzy nimi
y ysty g y ych1przetg p eazy

15. Zaszczepianie: pozyskanie pomystéw do przeksztatcen
— importowanie modeli biznesowych od przejmowanych firm

Zrodio: [Doz, Kosonen 2010, s. 372].

kierownictwa firmy w zakresie uwzglednienia trzech kluczo-
wych czynnikéw:

1. strategiczna wrazliwo$¢ (strategic sensitivity): ostros¢, in-
tensywno$¢ postrzegania otoczenia, Swiadomos¢ strate-
gicznych zmian sytuacji,

2. jedno$¢ przywoédztwa: zdolno$¢ najwyzszego kierownic-
twa do podejmowania szybkich, waznych decyzji i nieule-
gania grze interesow,

3. plynnos¢ zasobdw: mozliwos¢ szybkiego przesuwania za-
soboéw i przekonfigurowania zdolnosci organizacyjnych.

Osiagniecie tej strategicznej zwinnosci wymaga natomiast od

przywédcéw organizacji podjecia pewnych niecodziennych

(unikatowych) dziatan powigzanych z trzema wymienionymi

wyzej czynnikami. Szczeg6towo opisano te dziatania w tab. 4.

Podsumowanie

Podsumowujac te rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze zadania
przywédcéw organizacji w warunkach odnowy wigza sie

z kilkoma poziomami aktywnos$ci. Celowe jest nawigzanie
w tym miejscu do systemowego modelu organizacji wspie-
rajacego realizacje procesé6w odnowy zaproponowanego
przez Cyferta [2012]. Po pierwsze, w warstwie definicyjnej
przywédcy odpowiedzialni sa za wypracowanie zakresu
odnowy, kierunkéw catego procesu przektadajacych sie na
mniej lub bardziej istotne, w zaleznosci od czynnikéw we-
wnetrznych i zewnetrznych, zmiany modelu biznesowego
przetransponowanego na strategie rozwoju organizacji. Po
drugie, w warstwie regulacyjnej przywodcy sa odpowiedzial-
ni za zbudowanie odpowiedniego systemu zarzadzania,
umozliwiajgcego wdrozenie w Zycie zmienianego modelu biz-
nesowego - celéw i wartosci, regulacji i struktur oraz metod
i praktyk zarzadzania oraz relacji miedzy nimi. Po trzecie
w koncu, w warstwie realizacyjnej przywdédcy odpowiedzialni
sg za operacyjne przetozenie tych planéw i regulacji na po-
szczegdblne dziatania organizacji - projekty i procesy. llustruje
to rys. 1.
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Przywédztwo w procesach odnowy organizacyjnej

Warstwa definicyjna

Warstwa regulacyjna

Wartodciicele

Regulacie f struktury - Metody i praktyki

anzqdzania

na

Zadania przywddcy:

* Wypracowanie  zakresu odnowy i
kierunkéw catego procesu,

* Wypracowanie zatozen zmiany modelu
biznesowego

* Przetransponowanie zmian na strategie

rozwoju organizacji.

* Zbudowanie odpowiedniego  systemu
zarzadzania umozliwiajgcego wdrozenie w
zycie zmienianego modelu biznesowego:

¢ cele i wartosci,

* regulacje i struktury

* metod i praktyk zarzadzania
* relacji miedzy nimi.

* Operacyjne przetozenie wypracowanych
planéw i regulacji na poszczegdlne
dziatania organizacji — projekty i procesy.

Rysunek 1. Systemowy model organizacji wspierajacej realizacje proceséw odnowy - zadania przywodcy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Cyfert 2012, s. 125].
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