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Streszczenie

Prezentowane rozwazania dotycza wyzwan, jakie stoja przed kadra kierownicza przedsiebiorstw uczestniczacych w procesie odnowy
strategicznej. Podjeto w nim dyskusje dotyczaca zachowan, jakie powinni prezentowac przedstawiciele zarzadu, jesli chca zwiekszac
szanse przedsiebiorstwa na powodzenie w dziataniach, ktorych celem jest strategiczna odnowa. Artykut ma charakter teoretyczny.
Jego gtéwnym celem jest przedstawienie zagadnien zwigzanych z procesami strategicznej odnowy przedsiebiorstw w kontekscie wy-
zwan, w obliczu ktérych staje zaréwno kadra zarzadzajaca, jak i pozostali pracownicy. Proponowane ujecie tego zagadnienia zakotwi-
czone jest w psychodynamicznym podejsciu do organizacji. Tematyka opracowania skoncentrowana jest na poszukiwaniu odpowiedzi
na pytanie, jak wspiera¢ pracownikéw przedsiebiorstw oraz jakie kompetencje powinni mie¢ liderzy, by z powodzeniem osiggac cele
wynikajace z procesu strategicznej odnowy przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe: odnowa strategiczna, kompetencje przywodcze, zachowania wspierajace, gotowos¢ do zmian.

Abstract

The considerations presented in the paper concern the challenges that are faced by the management of companies that are undergoing
the strategic renewal process. The article discusses the behaviours which should be displayed by management representatives if they
want to increase the company’s chances of achieving success in the actions which are aimed at strategic renewal. The article is of
theoretical nature. Its main goal is to present the issues related to the company strategic renewal processes in the context of the
challenges that are faced by the management, as well as other employees. The approach to the issue proposed in the paper is anchored
in the psychodynamic approach to organisation. The article focuses on seeking an answer to the question how employees of companies
should be supported and what competences should the leaders have for the goals resulting from the process of company strategic
renewal to be successfully achieved.

Keywords: strategic renewal, leadership competences, supporting behaviours, readiness for change.



Potencjat proceséw odnowy przedsiebiorstw - perspektywa psychologiczna

Wstep

Problematyka rozwoju i zmian to jedno z najwazniejszych za-
gadnien w obszarze nauk spotecznych, w tym takze w naukach
o organizacji i zarzadzaniu. Jej rozwinieciem jest zagadnienie
odnowy strategicznej przedsiebiorstw. Wigze sie ono z szeroko
pojmowang problematyka zmian, szczegélnie w odniesieniu
do etapu przygotowania oraz jej implementacji. Ztozonos¢
i tempo zmian zachodzacych w otoczeniu zewnetrznym orga-
nizacji wymagaja dziatan wewnatrz organizacji, podazajacych
lub uprzedzajacych zmiany zachodzace w otoczeniu zewnetrz-
nym. Proces ten powinien mie¢ charakter permanentny i jed-
noczesnie dynamiczny. Wzajemne, obustronne dostosowywa-
nie wydaje sie bowiem niezbedne dla przetrwania organizacji
ijej rozwoju. Przedsiebiorstwa, jesli chca sie rozwija¢ i odnosi¢
sukcesy, a przynajmniej uzyskiwaé¢ satysfakcjonujace wyniki,
sg niejako zmuszone poprzez presje otoczenia zewnetrznego
do dziatan optymalizujacych funkcjonowanie. Sytuacja ta ozna-
cza koniecznos¢ efektywnego odczytywania sygnatow ptyna-
cych z otoczenia oraz reagowanie na nie w sposob, ktory daje
szanse nie tylko na przetrwanie, lecz takze na sukces rynkowy,
jakkolwiek bytby definiowany. Nastepnym krokiem sg dziata-
nia dostosowawcze. Niejednokrotnie oznacza to konieczno$¢
gruntownych zmian w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa na
poziomie strategicznym, technologicznym, czasem zmian
strukturalnych, a zazwyczaj odpowiednich zmian w obszarze
zachowan organizacyjnych, dostosowanych do zmienionych
warunkéw dziatania przedsiebiorstwa.

Mimo Ze na przestrzeni lat powstato wiele modeli zmian, ktore
pomagaja zrozumie¢ ich istote i dynamike, to indywidualne
oraz organizacyjne wskazniki akceptacji zmian wcigz wydaja
sie odbiega¢ od poziomu, ktéry pozwalalby sprawnie
i bezbole$nie przeprowadzi¢ organizacje przez éw proces [Ba-
rabasz 2013]. Zaréwno badania empiryczne, jak i studia litera-
turowe prowadzone w ostatnich dekadach pokazuja, iz organi-
zacje i ich liderzy nieustannie zmagaja sie z réznorodnymi
problemami wystepujacymi w warunkach przygotowania oraz
implementacji zmian, zwtaszcza tych o charakterze strategicz-
nym. Mimo staran menedzeréw, ktérzy chcieliby popchnac
swojq organizacje w nowym Kierunku i sprawi¢, by lepiej od-
powiadata na potrzeby klientéw i sprawniej realizowata we-
wnatrzorganizacyjne zatozenia, sukces nie przychodzi ani tak
tatwo, ani tak czesto, jak oczekuja inicjatorzy zmian. Wrecz
przeciwnie, wiele inicjatyw konczy sie albo zupeinym niepo-
wodzeniem, albo osiggnieciem rezultatdw znacznie ponizej
oczekiwan i planéw, pomimo zaangazowania i wysitkéw po-
dejmowanych przez kadre zarzadzajaca, a takze inne kluczowe
postaci w organizacji. M. Meaney i C. Pung [2008] podaja, iz
dwie trzecie badanych przez autorki menedzeréw przyznaje,
ze ich firmom nie udato sie przekroczy¢ zatozonego ,progu
zmian”, zwlaszcza w obszarze zachowan organizacyjnych.
G. Probst i S. Raisch [2005] twierdza nawet, Ze wdrazanie
zmian bywa przyczyna powaznych kryzyséw w organizacji,
spowodowanych gtéwnie nieudolnoscig kadry kierowniczej.
Jej przedstawiciele, mimo powotywania sie na okreslone teo-
retyczne koncepcje lub modele zmian, w praktyce majg bo-
wiem duze trudno$ci ze skutecznym ich wykorzystywaniem.

Gléwnym celem niniejszego opracowania jest przedstawienie
zagadnien zwigzanych z procesami strategicznej odnowy

przedsiebiorstw w kontekscie wyzwan, w obliczu ktérych staje
zaréwno kadra zarzadzajaca, jak i pozostali pracownicy. Pro-
ponowane ujecie tego zagadnienia jest zakotwiczone w psy-
chodynamicznym podej$ciu do organizacji. Koncentruje sie
ono na relacji przetozony - podwtadny, z uwzglednieniem me-
chanizméw i proceséw regulujacych zachowania jednostek,
nie tylko na poziomie $wiadomym i werbalizowanym, lecz tak-
Ze na poziomie proceséw lezacych pod powierzchnig $wiado-
mosci, czesto zabarwionych silnymi emocjami, zaréwno na-
dziejami, jak i obawami, a nawet lekiem o nadchodzaca
przysztosc.

Prezentowane rozwazania dotycza wiec poszukiwania odpo-
wiedzi na pytania, jak skutecznie wspiera¢ pracownikéw
przedsiebiorstw, ktére podlegaja procesom odnowy o strate-
gicznym charakterze; czy i jak wspiera¢ proces dostrzegania
szans i wyzwan, pomimo obaw, watpliwoSci i zagrozen, jakie
zwykle pojawiaja sie, gdy naruszone jest poczucie bezpieczen-
stwa uksztattowanego na bazie poczucia kontroli, statosci
i przewidywalnosci rzeczywistosci organizacyjnej. W niniej-
szym opracowaniu przyjeto definicje, zgodnie z ktéra przez
odnowe przedsiebiorstwa rozumie sie proces, tre$¢ i efekt wy-
miany kluczowych elementéw modelu biznesowego. Definicja
ta opiera sie na zaproponowanym przez G. Betza [2012, s. 19]
powiazaniu zjawiska odnowy w ujeciu R. Agarwal i C. Helfat
[2009, s. 282] z diagnostyczno-projektowym ujeciem strate-
gicznego modelowania biznesu, jakie zaproponowat A. Oster-
walder [Osterwalder, Pigneur 2010]. W opracowaniu podjeta
zostata préba wskazania warunkow, ktére, oddziatujac zardw-
no na przedstawicieli kadry kierowniczej, jak i pracownikow
wykonawczych, moga decydowaé o sukcesie badZ niepowo-
dzeniu procesu odnowy o charakterze strategicznym.

1. Istota zjawiska odnowy przedsiebiorstw

Organizacja, jak kazdy zywy organizm, tak dtugo, jak zyje, pod-
lega zmianom o zréznicowanym charakterze. Zmiany zacho-
dzace w otoczeniu zewnetrznym organizacji, niezaleznie od
szerokosci geograficznej, wielkosci czy charakteru prowadzo-
nej dziatalno$ci, wymagajg podejmowania dziatan adekwat-
nych do ztozonego i zmiennego otoczenia. Kazda organizacja,
chcac pozostawa¢ w optymalnych relacjach z otoczeniem ze-
wnetrznym, zmuszona jest wiec rozwija¢ zdolnos¢ do szybkie-
go i sprawnego reagowania; nieustannie sie zmienia¢ -
usprawniac i doskonali¢.

Wiekszo$¢ zmian, jakie pojawiajg sie w organizacji, sa to zmia-
ny nieplanowane, stopniowe, zachodzace w sposob niemal nie-
zauwazalny dla cztonkéw organizacji; zazwyczaj spetniajg one
kryteria zmian ewolucyjnych. Zmiany na duza skale, obejmuja-
ce cala organizacje, przygotowywane i szczegétowo planowa-
ne, realizowane sg stosunkowo rzadziej. Do tego typu zmian
mozna zaliczy¢ procesy, ktore okresla sie mianem odnowy
strategicznej przedsiebiorstw.

A. Agarwal i C. Helfat [2009, s. 283] pisza o dwu rodzajach pro-
cesow odnowy, czyli o strategicznej transformacji wynikajacej
z sytuacji nieciaggtosci oraz o inkrementalnej odnowie strate-
gicznej. Wsrod polskich autoréw P. Banaszyk i Sz. Cyfert [2007],
analizujgc zagadnienie strategicznej odnowy przedsiebiorstw,

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



Adela Barabasz

wymieniajg cztery typy dziatan transformacyjnych i zaliczajg
do nich:

— dopasowanie organizacji,
— doskonalenie organizacji,
—  strategiczny zwrot,

—  strategiczng rewitalizacje.

Sz. Cyfert, definiujac pojecie odnowy organizacyjnej, pisze, Ze
zmiana formuty dziatania organizacji owocujaca rekonstrukcja
modelu biznesu organizacji to odnowa organizacyjna. Jedno-
cze$nie dodaje, Ze ,...jesli proces odnowy organizacyjnej ma
by¢ skuteczny, nie moze zosta¢ sprowadzony wytgcznie do
prostego przeformutowania modelu biznesu, ale musi by¢ roz-
wigzaniem systemowym, obejmujacym swoim zasiegiem catg
organizacje” [Cyfert 2012, s. 124]. To zastrzezenie ma istotne
znaczenie w perspektywie rozwazan na temat wyzwan, jakie
odnowa oznacza dla kadry kierowniczej przedsiebiorstwa.

Zkolei G. Betz i A. Krzeminski [2014] definiuja strategiczng od-
nowe przedsiebiorstw jako ,.... potaczenie procesu, tresci oraz
efektow przebudowy lub zastgpienia tych elementéw przed-
siebiorstwa, ktére moga znaczaco wptynaé¢ na jego wyniki
w dtuzszej perspektywie i sa kluczowe dla zdolnosci adapta-
cyjnych danego przedsiebiorstwa”. G. Betz [2012, s. 22] wska-
zuje ponadto, iz posiadanie trwatej zdolnosci dostosowywania
sie do zmieniajgcych sie warunkéw funkcjonowania przedsie-
biorstwa zalezy od wyksztatcenia przez organizacje potencja-
tu, okreslanego w literaturze mianem zdolno$ci dynamicznych
(dynamic capabilities).

Poszukiwanie czynnikéw, ktére majg decydujace znaczenie
w procesie ksztaltowania owego potencjatu, to niewatpliwie
wyzwanie zaréwno dla zarzadzajacych, jak i dla badaczy. Wy-
zwanie tym wieksze, ze, jak pokazuja definicje przytoczonych
powyzej autoréw, zjawisko strategicznej odnowy zaliczy¢ nale-
zy do tych najbardziej ztozonych, a jednoczes$nie przedsie-
wzie¢ kluczowych dla powodzenia przedsiebiorstwa dziataja-
cego w nieustannie zmieniajagcym sie otoczeniu.

Identyfikacja czynnikéw decydujacych o powodzeniu procesu
odnowy oznacza potrzebe skupienia sie na ludziach, ich po-
trzebach, obawach, emocjach i przekonaniach. P. Barr, J. Stim-
pert i A. Huff [1992] podkres$lajg potrzebe zmiany sposobu
myslenia ludzi oraz zrozumienia trudno$ci, jakie niesie ze soba
warunek uczenia sie nowego podejscia do otaczajacej cztowie-
ka rzeczywisto$ci. Warunki te sa konieczne, jesli chcemy sku-
tecznie realizowa¢ zaplanowany proces rozwoju i odnowy
przedsiebiorstwa. W tym kontekscie trudno bytoby przecenic¢
znaczenie postawy otwarto$ci wobec $wiata zewnetrznego,
a takze potrzebe rozwijania zdolnosci kontenerowania napie¢
wynikajacych z potencjalnych rozbieznosci miedzy otocze-
niem zewnetrznym a wewnetrznym $wiatem organizacji. Zna-
czenie takich kompetencji, jak otwarto$¢ oraz zdolno$¢ do kon-
tenerowania, dotyczy szczegélnie przedstawicieli zarzadu
(kierownictwa) - lideréw organizacji, ktoérzy maja najwiekszy
wplyw na to, co dzieje sie w jej wnetrzu.

2. Psychologiczne wspieranie pracownikéw
w procesach odnowy

Kazda zmiana planowana, a zwtaszcza strategiczna odnowa
przedsiebiorstwa, zgodnie z przytoczona powyzej definicja, by
mogta zakonczy¢ sie sukcesem, wymaga $wiadomego przy-
woédztwa. Oznacza to, ze kierujacy przedsiebiorstwem podzie-
lajg przekonanie, iz w zalezno$ci od rodzaju zmiany, optymal-
ne moga by¢ oddziatywania innego rodzaju, powinny by¢
stosowane innego rodzaju narzedzia oraz metody.

W kontek$cie niniejszego opracowania nasuwa sie pytanie
o narzedzia i sposoby dziatania, ktére dawatyby najwieksze
szanse na powodzenie proceséw odnowy o charakterze strate-
gicznym. Najogélniejsza odpowiedz odwotuje sie do potrzeby
stosowania podejscia systemowego, obejmujacego cata orga-
nizacje, w réznych jej wymiarach i na réznych szczeblach
struktury hierarchicznej. Z perspektywy psychologicznej war-
to odwotac sie do propozycji wspierania proceséw zmian, jaka
przedstawit W.W. Burke [2006, s. 111]. Autor ten wskazuje na
trzy gtéwne podejscia i wynikajace z nich zadania, jakie maja
do zrealizowania przedstawiciele kadry kierowniczej. Kazde
z tych podej$¢ ma na celu wspieranie cztonkéw organizacji
w radzeniu sobie z konsekwencjami uczestnictwa w ztozonym
i jedynie czesciowo przewidywalnym procesie zmian, jakie
wynikaja z zatozen o potrzebie odnowy o charakterze strate-
gicznym.

Gléwnym zadaniem kierownictwa, zgodnie z pierwszym po-
dejsciem, jest konceptualizacja ztozonego procesu odnowy
(i jakiejkolwiek zmiany). Kluczowym aspektem drugiego po-
dejscia jest koncentracja na domykaniu spraw wczesniej roz-
poczetych. Podstawowe zadanie w trzecim podej$ciu opiera
sie na stwarzaniu warunkéw do partycypacji pracownikéw
w procesie przygotowania i implementacji proceséw odnowy.

Bez watpienia przedstawienie ludziom sposobu rozumienia
zjawisk i procesdw, w ktérych uczestnicza, oraz nazwanie re-
akcji, ktorych doswiadczajg, jest niezwykle pomocne. Wyko-
rzystuje sie tego typu podejscie z powodzeniem w innych, roz-
norodnych i ztozonych procesach oraz aktywnosciach, przede
wszystkim w procesie edukacji oraz psychoterapii. Chociaz
w innych warunkach i na inng skale, procesy te opieraja sie na
tym samym mechanizmie, ktéry odwotuje sie do poczucia
sprawstwa, kontroli i wptywu na otoczenie W. Bridgesa [1986].
Autor ten dokonat istotnego rozréznienia miedzy zmiang
a transformacja, wskazujac, ze transformacja jest procesem
psychologicznym, rozciggnietym w czasie; ponadto proces
transformacji nie moze by¢ kierowany w sposéb tylko racjo-
nalny, bez uwzglednienia emocji i wewnetrznego Swiata prze-
zy¢ kazdego cztonka organizacji. Natomiast w przeciwienstwie
do procesu transformacji, procesem zmiany mozna kierowac
w sposéb racjonalny. To racjonalne kierowanie zmiang jest
podstawowym zadaniem menedzerdw, ktérzy odpowiadaja za
catoksztatt funkcjonowania organizacji [Bridges 1986]. Po-
wyzsza konceptualizacja istotnie utatwia postepowanie w pro-
cesie kierowania zmianami. Pozwala w sposéb celowy i $wia-
domy skutecznie dobiera¢ narzedzia i sSrodki oddziatywania,
dostosowujac je do potrzeb konkretnej sytuacji, z uwzglednie-
niem wilasciwosci adresatéw podejmowanych oddziatywan
(jednostek, grup i catej organizacji).
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Wedtug W.W. Burke [2006, s. 112] wazna jest takze $wiado-
mo$¢ psychologicznego znaczenia warunkdw, w ktérych czton-
kowie organizacji maja wykonywaé¢ nowe zadania, czesto nie-
oczekiwanie przerywajac realizacje dotychczasowych zadan
badz funkgji. Z taka sytuacjg cztonkowie organizacji w procesie
odnowy konfrontuja sie do$¢ powszechnie. Jedna z psycholo-
gicznych konsekwencji takiego stanu rzeczy jest tzw. efekt Ze-
igarnik. Oznacza on napiecie, gdy realizowane przez jednostke
zadanie (lub jakakolwiek inna aktywno$¢) zostaje przerwane
z dowolnych przyczyn. W efekcie dziatanie pozostaje nieukon-
czone - usungé owo napiecie moze jego dokonczenie.
W sytuacji szeroko rozumianych zmian organizacyjnych, takze
w warunkach strategicznej odnowy, mozna obserwowac wy-
stepowanie mniej lub bardziej intensywnego dazenia do pre-
zentowania przez pracownikéw postaw i zachowan ukierun-
kowanych na kontynuacje ,starych”, przerwanych zadan.
Dzieje sie tak niekoniecznie tylko i wytacznie z powodu potrze-
by powracania do wypracowanego nawyku. Takie zachowania
czesto bywaja mylnie rozumiane jako op6r wobec zmian. Tym-
czasem warto wzig¢ pod uwage inng interpretacje, zgodnie
z ktéra cztonkowie organizacji usituja domkna¢ sprawy i osia-
gnac¢ cele, ktére pozostaja niezakonczone, a bedac takimi
w $wiadomos$ci pracownikdéw, domagajg sie domkniecia.
W przeciwnym razie stang sie zrédtem dyskomfortu i napiecia,
czesto trudnego do zdefiniowania przez do$wiadczajacych go
pracownikéw. W tym kontekscie, uwzgledniajgc perspektywe
psychologiczng, pracownicy zachowuja sie ,racjonalnie”, mimo
ze motywacja do dzialania ma charakter emocjonalny (jego
zrédtem jest odczuwane napiecie). Czesto towarzyszy temu
mniej lub bardziej przekonujaca racjonalizacja, czyli usprawie-
dliwianie i rozumowe wyjasnianie podejmowanych dziatan.
Rozréznianie rzeczywistego oporu wobec zmian oraz zacho-
wan, ktére uruchamiane sg przez zupetnie inny mechanizm
psychologiczny, jakim jest potrzeba zamykania spraw niedo-
konczonych, jest jedna z oznak kompetencji przywdédcow
w procesie zarzadzania zmianami.

Trzecie podej$cie wskazywane przez W.W. Burke [2006] jako
sposéb wspierania pracownikéw w procesach zmian, w tym
takze w procesie odnowy strategicznej, to partycypacja. Na
partycypacje jako czynnik redukujacy op6r wobec zmian oraz
istotnie zwiekszajacy zaangazowanie i identyfikacje pracowni-
kow z celami zmian zwracajg uwage liczni autorzy od wielu lat
(zob. [Clark 1997; Kotter 1996; Burnes 2004; Burke 2006]).
Wydaje sie nawet, ze zalozenie o partycypacji pracownikéw
W procesie przygotowania i implementacji zmian traktowane
jest jako oczywiste; partycypacja bywa wiec opisywana jako
decydujaca o sukcesie we wdrozeniu zmian. W rzeczywisto$ci
jednak czesto jest to bardziej deklaracja anizeli realizowany
sposdéb podejmowania decyzji dotyczacych celéw i kierunkéow
zmian, w tym takze tych o charakterze strategicznym. Pozosta-
je pytanie o przyczyny takiego stanu rzeczy.

3. Przywddztwo w procesie strategicznej
odnowy - ujecie psychodynamiczne

0 sposobie funkcjonowania organizacji decyduje wiele czynni-
kéw, ktére moga odgrywac istotna role w ksztattowaniu jej me-
chanizméw adaptacyjnych na réznych etapach rozwoju. Suk-

ces zalezy od dopasowania poszczegélnych elementow,
tworzacych jej wnetrze, do otoczenia zewnetrznego. Sytuacje
komplikuje fakt, iz owo otoczenie nieustannie sie zmienia. Nie-
zbedne staje sie wiec rozwijanie takich zdolnosci adaptacyj-
nych, ktére zapewnig sprawne reagowanie na zmiennos$¢
otoczenia, beda podtrzymywac ciagtos¢ funkcjonowania orga-
nizacji, a w efekcie sprzyja¢ sukcesowi ekonomicznemu firmy.

Znaczenie przywddztwa w procesie zmian organizacyjnych
przyciaga uwage zaréwno teoretykéw, jak i praktykéw zarza-
dzania, ktérzy zgodnie wskazujg na potrzebe $wiadomego i ce-
lowego ksztattowania efektywnego przywodztwa. Konfronta-
cja kadry zarzadzajacej z potrzeba implementacji zmian
w organizacji to swego rodzaju sprawdzian kompetencji os6b
zarzadzajacych organizacja. Efektywne przywdédztwo to takze
kluczowy czynnik w procesie odnowy strategicznej, rozumia-
nej jako rekonstrukcja modelu biznesu, zwtaszcza jesli ma to
by¢ dziatanie o charakterze systemowym, obejmujacym cata
organizacje, jak podkreslaja cytowani wcze$niej autorzy (zob.
[Betz, Cyfert, Wawrzynek 2014; Cyfert 2012; Belz, Krzeminski
2014; Betz 2011]).

Podstawowe funkcje przywddztwa w procesie odnowy to m.in.
dziatania na rzecz dopasowywania czynnikdéw wewnetrznych
i zewnetrznych wobec organizacji, ktdére staly sie bodZcem do
podjecia decyzji o ,rekonstrukcji modelu biznesu”. Zadaniem
kadry kierowniczej jest wiec wywazenie znaczenia i wptywu
otoczenia na zmiane wewnatrz organizacji oraz skonfrontowa-
nie tych czynnikdw z potrzeba zmian wewnatrz organizacji.
Silne przekonanie o potrzebie zmian (a w tym przypadku -
przeprowadzenia proceséw odnowy) wewnatrz organizacji
zwieksza prawdopodobienistwo unikniecia istotnych proble-
moéw, jakie wynikajg z oporu wobec zmian.

Perspektywa psychodynamiczna zwraca uwage na obserwacje
zachowan kluczowych cztonkéw organizacji i pozwala na roz-
poznawanie powtarzajacych sie wéréd nich schematéw zacho-
wan. Schematy te sg no$nikami informacji o tym, w jaki sposéb
osoby kluczowe, a poprzez nie takze cata organizacja, radza
sobie z lekiem, poczuciem zagrozenia, niepewnoscia, ryzy-
kiem, potrzeba rozwoju versus pragnienie statosci i bezpie-
czenstwa. Te stany emocjonalne s3 istotne dla kazdej zmiany
organizacyjnej z powodu ich uniwersalnego charakteru, czyli
czestotliwosci i powszechnosci wystepowania. Doswiadczane
sg na poziomie jednostek, grup i catych organizacji, a szczegél-
nie wyraznie wida¢ owe adaptacyjne badz dezadaptacyjne
wzorce zachowan wtedy, gdy pojawiaja sie jakiekolwiek trud-
nosci i zaktécenia w standardowym i rutynowym dziataniu.

M.F. Kets de Vries [2006], reprezentujacy psychodynamiczne
podejscie do przywodztwa, podkresla, iz jego istota jest osobo-
wos$¢ oraz zachowania lideréw; zwtaszcza te, ktére utrwalajg
i podtrzymuja psychologiczny kontrakt dotyczacy wzajemnych
oczekiwan w relacjach przetozony - podwtadni. Samoswiado-
mos¢, w tym swiadomo$¢ doswiadczanych emocji, rozumienie
relacji intrapsychicznych, interpsychicznych, wewnatrzgrupo-
wych i miedzyorganizacyjnych, to podstawowe zagadnienia,
ktore wydaja sie najistotniejsze z perspektywy psychologicz-
nego spojrzenia na przywddztwo. O ile bowiem obiektywne
czynniki i wymierne dane odgrywaja istotng role w ksztatto-
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waniu dziatan wolicjonalnych oraz w procesie podejmowa-
nych przez przywdédcéw decyzji, o tyle to wtasnie osobowos¢
i doswiadczenie majg zasadniczy wptyw na strategiczne wy-
bory i zachowania wewnatrzorganizacyjne [Finkelstein,
Hambrick 1990, s. 489-500; Chatterjee, Hambrick 2007,
s.351-386].

Kierowanie ludzmi nie odbywa sie ani w prézni, ani w izolacji,
lecz, jak inne aktywnos$ci cztowieka, zachodzi w okreslonym
kontekscie spotecznym, politycznym, ekonomicznym czy geo-
graficznym. Istotg przywoédztwa jest jednak relacja - dokonuje
sie ono bowiem zawsze w kontakcie miedzy przetozonym
a podwtadnym, w okreslonych warunkach, jakie stwarza orga-
nizacja. Ksztattuje ona ramy, ktére wyodrebniaja ja z otoczenia
- nadaja strukture, wyznaczaja kierunek, ustalajg zasady, nor-
my i warto$ci. W tak zorganizowanej przestrzeni realizuje sie
relacja przywoddztwa. Takie rozumienie przywddztwa okresla
sie mianem przywddztwa interakcyjnego [Kets de Vries 2006],
zgodnie z ktérym nie tylko osobowos¢, pozycja i doswiadcze-
nia lidera odgrywaja istotna role; znaczenie ma takze osobo-
wos$¢ podwtadnych (ich system wartosci, postawy, zdolnos¢ do
wspoéipracy w grupie) oraz cechy wynikajace z sytuacji (cha-
rakter zadania, typ organizacji, kultura organizacyjna, czynniki
gospodarcze, jak branza, czynniki socjoekonomiczne, a takze
polityczne).

Zgodnie z psychodynamicznym podej$ciem do organizacji,
kazdy jej cztonek przystosowuje sie, ale tez wspottworzy okre-
$lony styl przywddztwa i rozwija okreslone kompetencje, kt6-
re wynikaja z jego ,wewnetrznego skryptu”, zbudowanego na
wewnetrznych potrzebach, konfliktach, pragnieniach, lekach,
wyobrazeniach o sobie, $wiecie, o autorytetach, o tym, co do-
bre, a co zte (zob. [Gabriel 2004; Stapley 1996]).

Model przywédztwa transformacyjnego, zaproponowany
przez B.M. Bassa, B. Avolio i L. Atwater [1996], jest jednym
z pierwszych, ktéry pokazuje wptyw zachowan lidera na za-
chowanie podwtadnych. Natomiast prace M. Higgsa oraz

D. Rowland [2000; 2005] pokazujg bezposredni zwigzek mie-

dzy zachowaniami przywdédcéw a aktywnoscig os6b zaangazo-

wanych w zmiany. Autorzy ci zidentyfikowali pie¢ obszaréw
kompetencji przywddczych, ktére koreluja z sukcesem w pro-
cesie implementacji zmian. S3 to:

1. Aktywne dzialanie na rzecz angazowania innych czton-
kow organizacji w rozpoznawanie i ksztattowanie bizne-
sowej $wiadomosci potrzeby zmian.

2. Ksztattowanie bazy strukturalnej poprzez zapewnianie
cztonkow organizacji, ze kadra zarzadzajaca nie tylko ma
gtebokie przekonanie o potrzebie zmian, ale tez bedzie je
wspierac i dostarczac niezbednych srodkdw oraz narzedzi
do jej implementacji.

3. Ksztattowanie zaangazowania wszystkich cztonkéw orga-
nizacji w proces zmian.

4. Implementacja i podtrzymywanie zmian - planowanie,
monitorowanie i systematyczne sprawdzanie efektow
wprowadzanych nowych praktyk.

5. Wspieranie potencjatu tkwigcego w ludziach - budowanie
przekonania i emocjonalnego poczucia bezpieczenstwa; od-
wotywanie sie do przeswiadczenia, Ze pracownicy potrafig
znajdowac wilasne rozwigzania probleméw, ale tez wspiera-
nie ich poszukiwan, niekaranie za ewentualne btedy.

M. Higgs i D. Rowland w dalszych badaniach wyodrebnili trzy
kategorie zachowan podejmowanych przez menedzeréw w sy-
tuacji zmian. Sg to [Higgs, Rowland 2011, s. 312]:

1. Zachowania ksztattujace (shaping behavior), ktére wyra-
zajg sie w komunikowaniu sie i zachowaniach powigza-
nych bezposrednio ze zmianami, takich jak: ,czynienie
innych odpowiedzialnymi”,,myslenie o zmianie”, ,odwoty-
wanie sie do indywidualnej sytuacji pracownika”.

2. Nadawanie struktury (framing): okreslenie momentu
startu; ,zaplanowanie i kierowanie podrdza, jaka jest
zmiana”, ,informowanie o gtéwnych zasadach, warto-
$ciach w organizacji”.

3. Kreowanie (creating capabilities) potencjatu pracowni-
kow (czyli zdolnosci, umiejetnosci, kompetencji): kreowa-
nie indywidualnych i organizacyjnych umiejetnosci, ko-
munikowanie sie i budowanie wiezi pomiedzy cztonkami
organizacji.

W $wietle badan tychze autoréw [Higgs, Rowland 2011, s. 312]
ksztattowanie zachowan (shaping behavior) koreluje z cecha-
mi lideréw egocentrycznych, natomiast strukturowanie (fra-
ming) i1 kreowanie mozliwosci (creating capabilities) koreluje
z zachowaniami stuzacymi powodzeniu zmiany. M. Higgs
i D. Rowland [2011, s. 309--335], konkludujac, piszg, ze mene-
dzerowie wspierajacy, utatwiajacy i zaangazowani w zmiane
zwiekszaja prawdopodobienstwo powodzenia w procesie im-
plementacji, menedzerowie za$ skupieni na sobie (egocen-
tryczni) sq zdecydowanie mniej skuteczni we wprowadzaniu
zmian.

Z kolei WW. Burke [2011, s. 271-272], dla zapewnienia powo-

dzenia w procesie szeroko rozumianych zmian, wskazuje na

konieczno$¢ posiadania przez przetozonych takich kompeten-
cjijak:

—  tolerancja wieloznaczno$ci;

— radzenie sobie z potrzebg kontroli - menedzer powinien
miec jasno$¢ co do tego, co jest w stanie skontrolowac, a co
pozostaje poza jego kontrolg;

— rozumienie wptywu emocji na zachowania - zwlaszcza
w trudnych sytuacjach, utatwia rozumienie zachowania
podwtadnych;

—  $wiadomos¢ osobistych predyspozycji - pomocne bywaja
psychologiczne diagnozy za pomoca takich narzedzi, jak
MBTI (Myers Briggs Type Indicator);

— decyzyjno$¢ - wazny jest wybdr sposobu podjecia decyzji,
czyli ocena, kiedy podja¢ decyzje jednoosobowo, a kiedy
i kogo wilaczy¢ w proces decyzyjny.

Powyzsze badania ujawniajg wage wtasciwosci, ktéra najtraf-
niej opisuje pojecie gotowosci do zmian. Wedtug B. Weinera
[2009, s. 68] gotowos¢ do zmian jest to zaangazowanie czton-
kow organizacji w zmiane organizacyjna, co ma prowadzi¢ do
jej skutecznej implementacji.

A. Rafferty, N. Jimmieson i A. Armenakis [2013,s. 110-135] wy-
odrebniajg dwie grupy czynnikéw, ktére decydujg o poziomie
gotowosci do zmian. Sg to czynniki poznawcze oraz czynniki
emocjonalne. Wsréd czynnikéw okreslonych jako poznawcze
wskazuja na (1) przekonanie o konieczno$ci zmian oraz (2)
przeswiadczenie, ze ludzie i organizacja sa w stanie podjac wy-
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zwanie, jakim jest zmiana [Armenakis, Harris, Mossholder
1993].

Natomiast A.A. Armenakis i S.G. Harris [2002] wyrdznili pie¢
charakterystycznych przekonan, ktére leza u podstaw gotowo-
$ci do zmiany definiowanej na poziomie jednostki. Sa to:

— przekonanie, Ze zmiana jest konieczna - przestanki doty-
czace zmiany powinny Kreowaé poczucie rozbieznosci,
dyskomfortu wynikajacego z oceny stanu aktualnego i po-
réwnania z tym, jaki chcieliby$my, by byt; ten element
do$¢ powszechnie podkreslaja autorzy wielu koncepcji
i modeli zmian, poczynajac od modelu Kurta Lewina;

— jednostka musi by¢ przekonana, Ze proponowana zmiana
jest wtasciwa reakcja w danej sytuacji;

— jednostka powinna mie¢ poczucie wptywu i wtasnej sku-
tecznosci, czyli widzie¢ mozliwo$ci wdrozenia zmian;

— jednostka musi by¢ przekonana, Ze ze strony organizacji
otrzyma konkretne wsparcie poprzez udostepnienie po-
siadanych zasobdw i informacji;

— jednostka dokonuje indywidualnej, prywatnej oceny po-
tencjalnych zyskéw i strat zwigzanych ze swoja rola w pro-
cesie zmian w organizacji; je$li nie wierzy, ze zmiana
whniesie cokolwiek pozytywnego w jej zycie, nie bedzie
sktonna by¢ otwartg na zmiane.

A.E. Rafferty, N.L. Jimmieson i A.A. Armenakis [2013, s. 113-
-114] podkreslaja, ze na gotowos¢ do zmian jednostki wptywa-
ja indywidualne przekonania (jak wyzej) oraz jej aktualne,
pozytywne emocjonalnie nastawienie wobec przysztosci.
Emocjonalne czynniki gotowo$ci do zmiany V.D. Miller,
J.R. Johnson i ].G. Grau [1994, s. 60] definiuja jako te, ktore wy-
razaja pozytywne emocje wobec pozytywnych konsekwencji
zmian.

Rola przywoédcéw w ksztattowaniu gotowosci do zmian,
zwlaszcza na poziomie poznawczym, jest decydujaca, na po-
ziomie emocjonalnym tym wieksza, im silniejsze wiezi emocjo-
nalne tacza podwtadnych z przetozonymi, przy czym charakter
tych wiezi w znacznym stopniu pozostaje poza $wiadoma re-
fleksja wiekszosci cztonkdw organizacji. Tym wieksza wiec
rola i zakres mozliwos$ci ksztattowania poznawczej gotowosci
do zmian na poziomie $wiadomej dyskusji o celach, kierun-
kach, zyskach i stratach, a takze emocjonalnych kosztach
uczestniczenia w procesach strategicznej odnowy przedsie-
biorstwa.

Szanse na powodzenie w procesach odnowy strategicznej sa
tym wieksze, im bardziej cztonkowie organizacji, przede
wszystkim jej liderzy, maja sSwiadomos$¢ ztozono$ci oraz reak-
tywnosci, czyli wzajemnego oddzialywania i obustronnej wy-
miany. Zachodzi ona nieustannie pomiedzy przywddcami
a podwtadnymi w ramach struktury organizacyjnej, lecz nabie-
ra szczegblnego znaczenia, gdy do glosu dochodzg emocje,
zwlaszcza negatywne, zwigzane z lekiem przed nowa sytuacja.
Jesli wzig¢ pod uwage interakcyjnos¢ relacji przywodca - pod-
wladni, nie do przecenienia jest zaufanie podwtadnych do
przetozonego (przywddcy). Niezaleznie wiec od tego, jak zto-
zone i wyczerpujace sg koncepcje dotyczace kompetencji przy-
waodcow, jesli zgadzamy sie, ze przywddztwo ma charakter in-
terakcyjny, kwestig zasadnicza pozostaje wzajemne zaufanie

miedzy przetozonym a przywdédca. Zaufanie oznacza za$ wiare
podwtadnego, iz przetozony jest otwarty, uczciwy i mowi
prawde, czyli méwi to, w co rzeczywiscie wierzy, a jego stowa
pokrywaja sie z czynami. Przektada sie to bezposrednio na go-
towos$¢ do zaangazowania sie w proces zmian.

Podsumowanie

Wyzwaniem dla lideréw jest rozwijanie szerokiego repertuaru
cech i zachowan, ogélnie nazywanych kompetencjami, ktére
odpowiadajg na zréznicowane potrzeby otoczenia wewnetrz-
nego organizacji, a takze na zapotrzebowanie wynikajgce
zZ wymagan otoczenia zewnetrznego. Dla powodzenia w kaz-
dym procesie zmian, a wiec takze, a moze nawet szczegoélnie,
w procesach strategicznej odnowy, niezbedni sg liderzy $wia-
domi roli, jaka majg do odegrania w tym ztozonym procesie.
W dobie powszechno$ci zmian, czesto o niespotykanej wczesniej
dynamice, ktéra wynika z postepu dokonujacego sie za sprawa
rozwoju nowoczesnych technologii, trudno by¢ dobrym przy-
wddca, zwlaszcza bez tej psychologicznej kompetencji, ktorg
okresla sie jako ,orientacja na zmiany” badz ,gotowos¢ do
zmian”.

Przedstawione powyzej zagadnienia majg na celu zwrécenie
uwagi na relacje przetozony - podwtadni w procesie odnowy
strategicznej przedsiebiorstwa. Cho¢ teza, zgodnie z ktéra rela-
cja ta ma istotny wplyw na przebieg procesu odnowy i jej osta-
teczny wynik, jest do$¢ oczywista, to znacznie mniej oczywiste
sg zaleznosSci miedzy kompetencjami przywédcéw (cechy, za-
chowania), ich oddziatywaniem na podwtadnych (wzajemne
relacje) a powodzeniem w procesach odnowy (zmiany). Celem
rozwazan jest zwrécenie uwagi na te zachowania lideréw (kie-
rownikéw, menedzeréw), ktére zwiekszaja prawdopodobien-
stwo powodzenia w procesach odnowy. Do nich nalezy z jednej
strony nadawanie kierunku zmianom oraz ich nieustanne mo-
nitorowanie, a z drugiej - kontakt z podwtadnymi w celu wy-
dobywania i ksztattowania tkwigcego w nich potencjatu.
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