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Streszczenie

Celem artykutu jest okreslenie roli przywddztwa w procesie zarzagdzania zmiang, z uwzgled-
nieniem wptywu pandemii COVID-19 na skutecznosé zastosowania klasycznych teorii zarzg-
dzania zmiang w nowej rzeczywistosci biznesowej. Podstawg rozwazania bytfa analiza obec-
nego stanu wiedzy oraz badan w tym obszarze. Przeanalizowano réwniez pozycje przy-
wodcy zmian w popularnych koncepcjach zarzagdzania innowacjg. Rozwazania stanowig
probe odpowiedzi na pytanie, jaka jest rola liderow we wspodtczesnych transformacjach
przedsiebiorstw.

Stowa kluczowe

przywodztwo zmian, kierowanie procesem zmian, koronakryzys, pandemia COVID-19
Wstep

Ciagle zmiany warunkow spotecznych, ekonomicznych oraz rozwoj technologii
powoduja, ze wspotczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w szybko zmieniajacym
si¢ srodowisku. Mimo, iz nowy paradygmat zarzadzania zmiang uwzglednia czynnik
zmieniajacego si¢ otoczenia, to w okresie pandemii przybral on na znaczeniu.
Tempo zmian oraz szybko$¢ rozpowszechniania si¢ skutkow kryzysu w zglobalizo-
wanej gospodarce przyczynia si¢ do narastania niepewnos$ci [Kozminski, 2004, s. 7]
oraz konieczno$ci podejmowania dziatan w oparciu o informacje niskiej jakosci
[Garcia, 2006, s. 4-10]. W sferze zarzadzania kryzys powoduje konieczno$¢ rady-
kalnej zmiany zaréwno w kluczowych obszarach funkcjonowania, jak i stosowanych
metodach oraz technikach. Zmiany zewnetrzne narzucajg koniecznos¢ elastycznego
postepowania w celu przeciwdziatania skutkom kryzysu, szczegoélnie w obszarach,
ktore sa niezwykle wrazliwe na zakldcenia, jak zarzgdzanie zasobami ludzkimi [Ore-
chwa-Maliszewska i Paszkowski, 2010, s. 9].

Wspieranie procesu zmian oraz skuteczna komunikacja staja si¢ trudnym zada-
niem ze wzglgdu na nieprzewidywalno$¢ przemian w otoczeniu organizacji. Celem
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artykulu jest okreslenie roli przywddztwa w procesie zarzadzania zmiang,
z uwzglednieniem wptywu pandemii COVID-19 na skuteczno$¢ stosowania kla-
sycznych teorii zarzadzania zmiang w nowej rzeczywistosci biznesowej. W artykule
dokonano przegladu literatury oraz aktualnych wynikow badan, odnoszacych si¢ do
przywodztwa w procesie zmian oraz zagadnien zwigzanych z komunikacja we-
wnatrz organizacji w warunkach kryzysu. Okres pandemii stal si¢ bodzcem do wpro-
wadzenia innowacji w wielu organizacjach, poczawszy od wprowadzenia pracy
zdalnej, po zmiany w obszarze strategii firm. Artykut jest proba systematyzacji wie-
dzy i kluczowych koncepcji w zarzadzaniu zmiang oraz stanowi punkt wyjscia do
dalszych badan wiasnych nad obszarami zmian w kierowaniu pracownikami, jak
1 identyfikacji luki badawczej, szczegdlnie w kontekscie przywddztwa transforma-
cyjnego i skutecznej komunikacji.

1. Proces zarzagdzania zmiang w warunkach kryzysu i niepewnosci

Istniejg dwa podejécia do zarzadzania zmiang. Pierwsze ma waski charakter
i sprowadza si¢ do zrownania poj¢cia zarzadzania zmiang do jednej z metod zarza-
dzania. Drugie reprezentuje poglad, iz zarzadzanie zmiang jest zlozonym procesem.
To podejscie jest szersze i taczy w sobie teori¢ zarzadzania, metody i techniki orga-
nizowania pracy z wiedzg psychologiczna, socjologiczna, ekonomiczng i techniczna
[Drucker, 2009, s. 142]. Zdaniem Z. Mikotajczyk zmiana to ,,proces czynnosciowy,
sprowadzajacy si¢ do podjecia akcji majacej na celu dokonanie zmiany o charakterze
rzeczowym, rozumianym jako wynik dziatan zmieniajacych” [Mikotajczyk, 2012, s.
10]. Podobnie, w praktyce, wdrozenie nowej technologii nie jest tozsame z zarza-
dzaniem transformacja technologiczng w firmie. W pierwszym przypadku mozna
mowic raczej o usprawnieniu niz o zarzadzaniu procesem zmian. Tematem dalszych
rozwazan bedzie analiza zarzadzania zmiang w ujgciu procesowym.

Che¢ przetrwania w warunkach cigglych zmian wymusza na organizacji natych-
miastowa reakcje na nieoczekiwane wyzwania, jakie sg jej stawiane [Frahm i Brown,
2007, s. 373] przy jednoczesnym rozwijaniu zdolnoséci do radzenia sobie z przy-
sztymi zmienno$ciami i wyzwaniami [Clampitt i in., 2002]. Trudno$¢ potaczenia
obu zadan stata si¢ tematem wielu rozwazan, z ktoérych wynika, ze takie cechy jak
elastycznos$¢ oraz czujnos¢ organizacji zmniejsza ryzyko pojawienia si¢ skutkow
ubocznych sit oddzialowujacych na organizacje z otoczenia [Bogdanienko, 2020,
s. 59-75; Btaszczak, 2020, s. 95-126].

Przywodcy, liderzy, dyrektorzy, kierownicy, menedzerowie oraz srodowisko
naukowe eksploruja proces zmian, badajac oddziatywanie ich skutkéw na organiza-
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cje oraz wptywu nowych doswiadczen na zachowania szerokiego grona interesariu-
szy przedsigbiorstwa. Zainteresowanie tematyka przywodztwa oraz skutkow podej-
mowanych decyzji w sytuacjach kryzysu stanowi wazny element dla rozwoju oraz
zrozumienia procesow zarzadzania w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu. Ele-
ment styku dziedzin nauki z praktycznym zastosowaniem teorii stwarza mozliwosci
jej weryfikacji oraz staje si¢ elementem wskazan dla praktykow biznesu [Paszkow-
ski, 2016].

Definicje zmiany ewaluowaly wraz z rozwojem nauki o zarzadzaniu oraz w wy-
niku cigglych zmian warunkéw otoczenia. H.I. Ansoff zwrocit uwage na burzliwosé
otoczenia, ktora objawiata si¢ przyspieszeniem oraz kumulacja wydarzen, ktore
moga znacznie wptyna¢ na dynamike i strukture otoczenia organizacji [Otola, 2017,
s. 328-335]. Wspotczesnie mowiac o zmianach uzywa si¢ przemiennie kilku pojec,
s3 nimi m.in.: innowacja, usprawnienie, reorganizacja, restrukturyzacja, transforma-
cja czy globalizacja [Jasinska, 2015, s. 14]. Wspomniana burzliwo$¢ ewaluowata do
okreslenia otoczenia, za pomocg akronimu VUCA, ktore powstato z polaczenia
nazw cech, charakteryzujacych otoczenie firmy takie jak: volatility (zmiennos$¢), un-
certainty (niepewno$¢), complexity (ztozono$¢) oraz ambiguity (niejednoznacznos¢)
[Bogdanienko, 2020, s. 18-19].

Rozwazania nad rola przywodztwa w procesie zmian w ostatnim czasie, naleza-
toby rozpocza¢ od charakterystyki biezacej sytuacji oraz umiejscowienia jej w teorii
zarzadzania. Niewatpliwie wiele przedsiebiorstw znajduje si¢ w sytuacji kryzysu,
ktory jest skutkiem wptywu pandemii COVID-19 na ich funkcjonowanie. Dodat-
kowo jedng z cech charakterystycznych obecnej rzeczywistosci jest wzrost znacze-
nia niepewnosci. F.H. Knight, jako pierwszy, w 1921 zdefiniowal niepewnos$¢ jako
element zmian, ktore sa trudnie do oszacowania z punktu widzenia prawdopodo-
bienstwa ich wystgpienia, a w zwigzku z tym roéwniez zwiazanych z tym konsekwen-
cji [Bogdanienko, 2020, s. 30]. Wedtug P. Druckera organizacje, chcace sprawniej
zarzadzaé niepewno$cig w przysztosci powinny [Cohen, 2011, s. 75-91]:

* obserwowac trendy $wiatowe, nie ograniczac si¢ wylacznie do branzy w ra-

mach ktorej funkcjonuja;

* uwaznie przygladac si¢ zdarzeniom oraz na nie reagowac,

* przyja¢ zalozenie, Ze nic nie trwa wiecznie.

Wspdtczesnie, do diagnozy biezacej sytuacji gospodarczej uzywa si¢ okreslen
takich jak: kryzys [Bogdanienko, 2020, s. 42-58], niepewno$¢ [Kozminski, 2004, s.
7- 11], czy chaos [Blaszczyk, 2020, s. 34]. Najbardziej popularnym okresleniem, stat
si¢ pewien neologizm, powstaly w trakcie trwania pandemii COVID-19, czyli koro-
nakryzys [Chudzinski i in., 2020, s. 34-44].
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Analizujgc klasyczne modele shuzgce usprawnieniu procesu zarzadzania zmiang
w przedsigbiorstwach mozna zauwazy¢, ze kluczowe znaczenie efektywnego zarza-
dzania maja: przywodztwo oraz komunikacja [Paszkowski, 2016, s. 137-148].
W tabeli przedstawiono najbardziej popularne klasyczne modele wprowadzania
zmian oraz rolg¢ przywodztwa w tym procesie (tab.1).

Tab. 1. Rola przywddztwa w popularnych modelach zmian

Model

Etapy wdrozenia zmian

Rola przywddztwa w procesie zmian

Model K. Lewina
1947 r.

Rozmrozenie, polegajace na
wywotaniu na uczestnikach
potrzeby zmiany,

WHtasciwy proces zmian
Zamrozenie, czyli stabilizacja
i integracja wprowadzonych
zmian

Zadaniem kadry zarzadzajgce;j jest :
ocena zaistniatego problemu (Teoria Pola
Sit), uswiadomienie potrzeby zmian oraz
motywowanie uczestnikdw do jej prze-
prowadzenia (rozmrozenie), ksztattowa-
niu nowych wzorcow (zmiana) oraz wska-
zanie korzysci, pochwaty majgce utrwalic¢
wprowadzong zmiane (zamrozenie)

Model McKinsey’a
1984 .

Model wyréznia siedem czyn-
nikéw, mogacych zaktécaé
skuteczne przeprowadzenie
zmian w organizacji, w obsza-
rach takich, jak: struktura,
strategia, system, styl, kadry,
umiejetnosci, cele nadrzedne

Rozbudowane plany naczelnego kierow-
nictwa, zorientowane na rozwéj kompe-
tencji i angazowania kierownictwa, styl
kierowania zmiang i modelu przywddz-
twa oraz eksponowanie mocnych stron
organizacji ma prowadzi¢ do kreowania
wspdlnych wartosci (share value)- dtugo-
trwaty proces oraz niska skutecznos¢ ta-
kich dziatat wsréd mtodych organizacji
zniecheca menedzeréw do podejmowa-
nia tego wysitku.

Model J.P. Kottera
1995

Okreslenie potrzeby przepro-
wadzenia zmian,

Powotanie koalicji liderdw,
Stworzenie wizji, strategii
oraz celéw zmiany,

Budowa systemu komunika-
cji, przekazanie i przekonanie
gtéwnych interesariuszy co
do wizji i przebiegu zmiany,
Pobudzanie i zachecenie do
udziatu,

Okreslanie celéw krétkookre-
sowych i wspdlne omawianie
realizacji i sukceséw,
Wspdlne omawianie sukce-
séw poszczegdlnych faz pro-

John P. Kotter po opracowaniu modelu,
w ksigzce Leading Change zwrécit szcze-
gblng uwage na znaczenie lideréw w pro-
cesie zmian, wskazujac jednoczesnie, ze
przyczyna wielu nieudanych transforma-
cji jest niedostateczne zaangazowanie ka-
dry zarzgdzajacej w ten proces. Reko-
menduje, stworzenie koalicji lideréw
zmian, ktérzy bedg w stanie przekonac
innych o koniecznosci ich przeprowadze-
nia oraz zapewnic o stusznosci i optacal-
nosci podjecia wysitku. Model Kottera
wymaga silnego przywédztwa. Tworca
modelu warunkuje skutecznos¢ procesu
od skrupulatnego wdrozenia wszystkich
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Pragnienie (desire),
Znajomosc (knowledge),
Zdolnos¢ (ability),
Wzmocnienie (reinforce-
ment).

Model Etapy wdrozenia zmian Rola przywddztwa w procesie zmian
cesu, okreslanie celéw krot- etapow zmian, zaznaczajac, ze pominie-
koterminowych orazich ana- | cie ktéregokolwiek zmniejsza szanse na
liza, powodzenie zadania.

Opanowanie zmian na bie-

z3co oraz planowanie kolej-

nych zmian, wprowadzenie

procedur dziatania w nowej

kulturze organizacyjnej
Model ADKAR ADKAR, czyli: W tym modelu rola liderow ma kluczowe
1998r. Swiadomos¢ (awarness), znaczenie dla efektywnego podejscia do

zarzadzania zmiang w obszarach takich,
jak: komunikacja, plany coachingowe i
treningowe oraz kierowanie oporem.

Model CHAMPS2
(Change Manage-
ment for the Pub-
lic Sector)

2006 .

Inicjowanie przeksztatcen,
Kreowanie wizji,

Nadawanie ksztattu proce-
som i ich planowanie,
Projektowanie,

Stworzenie i realizacja ustug,
Testowanie i usprawnianie,
Stabilizacja

Realizacja korzysci.

Model prezentuje holistyczne podejscie
do zmiany. Celem nadrzednym jest stwo-
rzenie kultury innowacji. Model wymaga
silnego przywdédztwa, przy jednoczesnym
wsparciu menedzeréw lokalnych w celu
przyjecia wizjonerskiego podejscia do
projektowania ustug.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Kotter, 2007, s. 25-27; Peters i Waterman, 1984, s. 403-
406; Mréwka, 2001, s. 172-181; Paszkowski, 2016, s. 137-148].

W analizowanych metodologiach istnieje wiele wyodrgbnionych faz procesu
przeprowadzenia zmiany. Dominujacymi obszarami, wsp6lnymi dla wielu metod sa:
diagnoza sytuacji, planowanie oraz przygotowanie zmiany, wdrozenie zmiany oraz
kontrola [Paszkowski, 2016, s. 137-148]. Podstawg rozwazan nad procesem wdra-
Zania zmian w organizacjach byta koncepcja K. Lewina, w ktdrej model trojfazowy
okresla ten proces jako szereg nastgpujacych po sobie etapow tj. rozmrazania, wpro-
wadzania zmiany 1 zamrazania [Lewin, 1947, s. 5-41]. Jest to model ogdlny, brak
mu szczegdtowej charakterystyki procesow. W literaturze przedmiotu istnieje kilka
bardziej rozbudowanych modeli procesu przeprowadzania zmian w organizacjach
[Kotter, 1995, s. 59-57; Peters i Waterman 1984, s. 403-406]. Przedstawiaja one
kompleksowe podejscie do zmian 1 okre$lajg szereg konkretnych krokéw, wspoma-
gajacych proces skutecznego ich wdrozenia. Rozbudowane modele stanowig prak-
tyczne rekomendacje do planowania procesu zmian. Obecnie widoczny jest nowy
tren popularyzacji modeli o znacznie wigkszej elastycznosci jak: agile, u podstaw
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ktérej lezy zwinne zarzadzanie [Btaszczak, 2020, s. 96-106; Soroka-Potrzebna,
2019, s. 89-98].

Zmiany sg latwiej akceptowane, jesli przestanki do ich prowadzenia sg jasne i
oczywiste. Efektywny lider poswicca swoja uwage komunikacji, rozumiejac jej zna-
czenie w pokonywaniu oporu wobec zmian oraz promowaniu nowej wizji [Carr i in.,
1998, s. 116]. Cho¢ w literaturze nie brak przyktadow, stanowiacych dowodd na za-
lezno$¢ powodzenia procesu zarzadzania zmiang od postaw lideréw [Moczydtowska
i Wigcek, 2018] oraz wlasciwej komunikacji [Vos, 2017, s. 62-76], to skuteczne
przywodztwo w analizowanym kontek$cie nadal stanowi wyzwanie, zar6wno w uj¢-
ciu praktycznym, jak w teorii. Takie podejécie prezentuje rowniez A.K. Kozminski,
ktory jako przyczyne zainteresowania tematyka przywddztwa wskazuje na jego de-
ficyt, bedacy jednym z powodow powaznych kryzysow oraz na brak wspodtczesnego
modelu przywodztwa, dajacego zadowalajace efekty w kontekscie skutecznosci pro-
cesOw zarzadzania zmiang [Kozminski, 2004, s. 14].

Analizujac problematyke przywodztwa zmian, warto podkresli¢, iz skuteczna
komunikacja w procesie zarzagdzania zmiang moze by¢ potezng sita w stuzbie udanej
transformacji. Znaczenie komunikacji w procesie zmian jest czestym tematem badan
naukowych [Waldman i in., 2006, s. 1703-1725; Dorfman i in., 2004, s. 669- 720;
Vos, 2017, s. 62-76, ]. Dotychczasowe badania dotyczytly komunikacji bezposred-
niej, co oznacza, ze nie uwzgledniaty one wpltywu narzedzi cyfrowych na skutecz-
no$¢ przekazu informacji.

Wiele firm, wykorzystujac mozliwosci technologiczne skorzystato z opcji pracy
zdalnej. W 2017 roku niespela 5% pracownikéw USA skorzystato z mozliwosci
pracy z domu, a w roku 2020 odsetek ten stanowit 25% [Zhang i in., 2021, s. 15-30;
Chomicki i Mierzejewska, 2020, s. 45-54], co ograniczyto spotkania biznesowe oraz
wprowadzilo zasady, ktdre zmienily podejscie do sposobow komunikacji.

Mimo, iz pandemia wywotata katastrofe zdrowotng i gospodarcza to moze zao-
wocowac pewnymi innowacjami i kreatywnymi sposobami lepszego wykorzystania
technologii oraz wplyna¢ na styl pracy. O koniecznos$ci dalszych rozwazan nad do-
stosowaniem stylu pracy do obecnych warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw
$wiadczy¢ moze mnogo$¢ publikacji z tego zakresu. Pojawienie si¢ poje¢, okresla-
jacych nowy styl pracy tj. working-from-home environment (WFH) [Golden, Eddle-
ston, 2020] oraz powrotu okreslenia spopularyzowanego przez Schumpetera - ,,twor-
czej destrukcji” [Schumpeter, 1934, s. 320], ma na celu zwrocenie uwagi menedze-
réw na konieczno$¢ szukania kreatywnych rozwigzan biezgcych problemow. Jednak
przyjecie nowych praktyk wymaga zmian organizacyjnych. Nalezy rozwazy¢ nowe
podejscie do komunikacji z pracownikami, dostosowa¢ narzedzia do sprawowania
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kontroli, uwzglednia¢ ograniczenia w procesie awansowania, czy udzielania podwy-
zek lub premii [Wilton i in., 2011, s. 269- 282]. Bez skutecznego przeprowadzenia
przedsicbiorstwa przez transformacje, korzysci wynikajace ze skoku technologicz-
nego zaobserwowanego w tym obszarze mogg zosta¢ utracone.

2. Przywodztwo zmian a przebieg procesu

Mnogos$¢ opisanych metod w literaturze §wiadczy o tym, ze sa one pomocne
menadzerom czy wilascicielem firm, ale sg to jednoczesnie materiaty o charakterze
teoretycznym. Ze wzgledu na odmienno$¢ kazdej z organizacji, te modele moga by¢
inaczej sformutowane w kazdej z nich, dlatego sugerowane jest, aby byty one dosto-
sowywane do warunkow, panujacych w przedsiebiorstwie. Wspodtczesnie koncepcja
K. Lewina wydaje si¢ by¢ zbyt ogolna, zas osmiostopniowy model J.P. Kottera zbyt
rozbudowany. Potrzeba weryfikacji teoretycznych koncepcji w praktyce nieustannie
dostarcza wielu wyzwan do badan i pracy naukowej w tym obszarze. Autorka przed-
stawita najnowsze wyniki badan, poswigconych tematyce przywodztwa transforma-
cyjnego, ktore moga stanowi¢ podstawe do rozwazan nad przysztymi kierunkami
zmian w tym obszarze.

Kluczowym zadaniem liderow jest podejmowanie odpowiednich decyzji w od-
powiednim czasie. Niezaleznie od podjetych decyzji, nawet niepopularnych lub kon-
trowersyjnych powinny by¢ one wspierane optymalng komunikacja. Decyzje podej-
mowane w kryzysie i niepewnosci sg ryzykowne, stwarzaja jednoczesnie okazje do
ich podjgcia [Beilstein i in., 2020]. Pojawia si¢ twierdzenie, iz ze wzgledu na nie-
pewnosé, towarzyszaca kryzysom, kazda decyzja powinna by¢ kwestionowana oraz
powinna rownolegle podlegaé procesowi ciaglej analizy Srodowiska i okolicznos$ci.
Na tej podstawie procesy decyzyjne powinny by¢ poddane ciaglej aktualizacji oraz
dostosowane do biezacych warunkéw. Wspodtczesnie, taki styl dziatania nazywany
jest przywodztwem adaptacyjnym, ktore zostato opisane za pomocg narzgdzia mne-
monicznego, ,,czterech A” [Harvard Business Review, 2021]:

* anticipation, polegajacego na probie przewidywania prawdopodobnych

przysztych trendow i opcji;

+ articulation, ktore polega na budowaniu wspodlnego zrozumienia oraz uzy-

skaniu akceptacji dla podejmowanych dziatan,

* adaptation, czyli adoptowanie w sposOb zapewniajacy ciaglte uczenie si¢ i w

razie potrzeby dostosowywanie odpowiedzi;

* accountability, odpowiedzialno$¢ opierajaca si¢ na maksymalnej przejrzy-

stosci procesOw decyzyjnych oraz otwarto$ci na zmiany i udzielaniu infor-
macji zwrotnych.
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Przywodztwo adaptacyjne oznacza, ze zespoly i organizacje powinny stale pod-
dawac¢ ocenie swoje dziatania, jednoczes$nie zdawac sobie sprawe z tego, ze wymaga
to ciagtego dostosowywania podejmowanych interwencji, w miar¢ zwickszajacej si¢
wiedzy na temat ich skutkow. Wymaga to ustalenia jasnych procesow przy jedno-
czesnym okres$leniu najlepszych opcji dzialania, w oparciu o analiz¢ miernikéw
okreslajacych sukces lub porazke w kontek$cie zarzadzania zmiang. Przywotana
koncepcja zdaje si¢ by¢ forma aktualizacji koncepcji uczacej si¢ organizacji. Dodat-
kowo w konteks$cie budowania trwalosci gospodarczej przedsigbiorstw oraz relacji
z interesariuszami coraz wigksze znaczenie majg takie aspekty funkcjonowania
przedsicbiorstw jak czujno$¢, wytrzymato$é, elastyczno$¢ i adaptacyjnosé [Kotler i
Caslione, 20009, s. 18; Paszkowski, 2018, s. 9-20; Szydto i Widelska, 2018].

Z badan wynika, ze personel, ktory kwestionuje zasadno$¢ wprowadzanych
zmian, ze wzgledu na niepewnos¢, ktéra tym zmianom towarzyszy opiera si¢ zmia-
nom, znieksztatca informacje, trzymajgc si¢ poprzednich modeli [Clampitt i in.,
2002, s. 212-228]. Radzenie sobie z oparem pracownikow wobec zmian moze sta-
nowi¢ odrebny temat rozwazan, niemniej jednak wsrod organizacji, ktére przygoto-
wuja strategie wyjscia z kryzysu opdr moze ostabi¢ skutki przeprowadzanych
usprawnien i znacznie wptyna¢ na przyszte kierunki rozwoju.

Wazniejsze z punktu widzenia znaczenia lideréw zmian staje si¢ znalezienie od-
powiedzi na pytanie, jak liderzy zmian, przywddcy, czy nawet menedzerowie li-
niowi mogg przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia skutecznosci dziatan transformacyjnych,
niz to jakie cechy ma posiada¢ lider zmian. Dlatego pojawia si¢ potrzeba diagnozy
oraz proby ksztaltowania nowego paradygmatu zarzadzania zmiana, a takze trans-
formacji w dziedzinie nauki i praktyki przywodztwa.

3. Pomiar i ocena skutecznosci zmian

Ocena skuteczno$ci zmian jest trudna do analizy ze wzgledu na jej ztozony cha-
rakter, jak tez niejednoznaczne postrzeganie skutecznosci tej zmiany przez interesa-
riuszy. Dodatkowo w ocenie efektow przeprowadzonych zmian w dostgpne;j litera-
turze dominuja oceny krytyczne, ktore wskazujg na niski poziom efektywnosci prze-
prowadzanych transformacji [Paszkowski, 2016, s. 137-148].

B.C. Troppa i K.L. Smith przeprowadzili badania nad skutecznoscia planu ko-
munikacji wewnatrz organizacji samorzadowych, bedagcych w procesie zmian, pole-
gajacych na konsolidacji jednostek tych podmiotéw [Torppa i Smith, 2011, s. 62-
73]. Badanie wykazato, iz wraz ze wzrostem ilo$ci przeprowadzanych zmian orga-
nizacyjnych spada przeswiadczenie personelu o ich powodzeniu. [Armenakis i in.,
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1999, s. 97-128]. W zwiazku z tym, warto zauwazy¢, ze brak spdjnego planu zarza-
dzania zmiang wewnatrz organizacji moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej zmiany
beda wprowadzane kolejno po sobie, co w nastepstwie wprowadzi przedsigbiorstwo
w okres niekonczacych si¢ zmian, a personel straci zaufanie do lideréw oraz spadnie
wiara w ich skutecznos¢.

K.S. Cameron i R.E. Quinn przyjmuja, ze zmiany powodowane czynnikami ze-
wnetrznymi czesto sa wymuszone, co staje sie¢ powodem zwickszenia tempa zmian
oraz ryzyka wystapienia oporu, co z kolei wplywa na ich skutecznos¢ [Quinn, Ca-
meron, 2019, s. 31- 57]. Okreslenie zrodet i czynnikow zmian jest istotne z punktu
widzenia koniecznos$ci wskazania potrzeby zmian oraz miernikéw oceny jej efek-
tywnosci, jak tez w celu zrozumienia catego procesu przeprowadzenia tej zmiany.
Mnogo$¢ literatury z tego zakresu sprzyja tratho$ci w wyborze kierunku i narzgdzi
wspomagajacych proces zarzadzania zmiang [Krupa 2003, s. 17; Jasinska 2015,
s. 175-182]. Wspotczesny kryzys spowodowany wirusem COVID- 19 stat si¢ powo-
dem wielu dziatan podjg¢tych z uwagi na koniecznos$¢ przeciwdzialania jego skut-
kom, co zapoczatkowalo er¢ transformacji przedsigbiorstw, chcacych dostosowaé
swoje procesy do biezacej sytuacji.

Udane transformacje biznesowe sg rzadkie, stanowig zaledwie 20% [Kotler,
Schlezinger, 2008, s. 65-66], za$ pandemia sprawita, ze zmiany staly si¢ konieczne
i jeszcze bardziej trudne, zwlaszcza w przypadku ,,tradycyjnych” przedsigbiorstw,
ktore stanely przez wyzwaniem zmiany tozsamosci, systemu warto$ci 1 zmian orga-
nizacyjnych. Wymienione czynniki zderzajace si¢ ze zmiang zachowan konsumenta
stwarzajg zagrozenie dla ptynnosci finansowej wielu przedsigbiorstw. Oczekiwania
wzgledem organizacji przestaty obejmowac jedynie kwestie finansowe, ale réwniez
skutecznos$¢ liderow w przeprowadzeniu zmiany, zarzadzaniu zespolem pracowni-
kow, ktérym towarzyszy stres i samotnos$¢ [Harvard Business Review, 2021].

W warunkach narastajacej niepewnos$ci, czynnikiem stabilizujgcym dziatanie
organizacji moze by¢ przywodztwo. A.K. Kozminski zwraca uwage na koniecznosé
szybkiego zabezpieczenia wlasnych intereséw w warunkach kryzysu i niepewnosci,
jednoczesnie podkreslajac niebezpieczenstwo polegajace na wewngtrznej sprzecz-
nosci [Kozminski, 2004, s. 73; Szydto i in., 2020]. Z jednej strony, w warunkach
kryzysu ksztattuje si¢ przywodztwo zorientowane na dziatania krotkoterminowe, za$
z drugiej strony, ten styl nie sprzyja gruntownym zmianom wewnatrz organizacji,
co jest konieczne do budowy silnego przedsi¢biorstwa. Niemniej fala kryzysu ude-
rza w nieprzygotowane organizacje, pozbawione silnego przywodztwa.

P. Sztompka okresla silng, negatywna reakcje na tempo, zakres i agresywnos¢
zmian pojeciem traumy, zaczerpnigtym z medycyny [Sztompka, 2000, s. 53]. Nie-
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watpliwie kryzys zwigzany z pandemig COVID-19 jest przyczyna wielu zmian spo-
tecznych. Trudno$ci w ocenie nowej sytuacji oraz jej zrozumienie sg efektem Ieku
oraz niepewnosci. Proces zarzadzania oraz przywodztwa w procesie zmian moze
okaza¢ si¢ nieskuteczny do momentu zrozumienia i oswojenia sytuacji w zbiorowym
procesie uczenia si¢.

4. Przywdédztwo w kryzysie a kryzys przywdédztwa

Rola przywddztwa blednie w czasach dobrej koniunktury. Jednak w czasie kry-
zysu skupienie uwagi na menedzerow i przywodcoéw zwigksza sig. Mimo rosnacej
roli lideréw zmian nie istnieje jedna definicja na okres§lenie osoby kierujacej tym
procesem. Wielokrotnie zdarza si¢ rowniez uzywac¢ pewnych okreslen naprzemien-
nie np. lider, przywoddca, kierownik, menedzer. Wedtug J. Kottera inicjowanie zmian
jest podstawowym zadaniem liderow firmy. Zauwaza on réznice miedzy liderami
a kierownikami. Lider wyznacza kierunek zmian, kreuje wizj¢ oraz strategi¢ firmy.
Kierownicy kierujg dziataniami, wykorzystujac zdolnos¢ dedukcji, dbajg o osiagnie-
cie zaplanowanych wynikow. W praktyce jednak dyrektor moze wykazywac cech
zaréwno lidera i kierownika. Mimo to, ze wzglgdu na konieczno$¢ uporzadkowania
poje¢ uznac nalezy, iz przywodca lub lider pelni funkcje kreatora zmian, a kierow-
nicy to zazwyczaj menedzerowie Sredniego szczebla, ktorzy sa niejako wykonaw-
cami przekazanej przez liderow wizji firmy poprzez okreslenie dziatan, ktére maja
zosta¢ podjete [Kotter, 1990, s. 111].

P. Drucker, uwazany za jednego z najwybitniejszych teoretykow zarzadzania
XX wieku powiedziat, Zze najlepsza metodg przewidywania przysztosci jest jej two-
rzenie. Istota zmiany jest niejako checia wyjscia naprzeciw oczekiwaniom zmienia-
jacego sie $wiata i obszaru rynku, w ramach ktorego funkcjonuje przedsiebiorstwo
[Paszkowski, 2016, s.137]. Twierdzenie P. Druckera, nawet w odniesieniu do funk-
cjonowania przedsigbiorstw w czasie kryzysu zdaje si¢ nie traci¢ na wartosci. Uwol-
nienie si¢ od klasycznych form prowadzenia biznesu jest mozliwe dzieki podjeciu
przez wybitnych przywodcow ryzyka polegajacego na podjeciu stojagcych przed nimi
wyzwan. Szukajac odpowiedzi na pytanie jak powinny przebiega¢ przyszte zmiany
organizacyjne, za pomocg wysitkow praktykoéw oraz dyskursu przywddcow i srodo-
wiska naukowego mozliwe jest stworzenie nowego paradygmatu przywoddztwa
transformacyjnego. Jest to istotne rowniez, z punktu widzenia budowania schema-
tow wychodzenia z obecnego kryzysu.

W wielu osrodkach naukowych przeprowadzono badania w zakresie ustalenia
optymalnych reakcji organizacji na kryzys zwigzany z pandemig. W badaniu
McKinsey & Company zapytano menedzerow wyzszego szczebla o najwazniejsze

Akademia Zarzadzania — 5(2)/2021 79



Wioleta Grzybowska

wyzwania operacyjne, przed ktorymi stanely zarzady w poczatkowej fazie korona-
kryzysu. Respondenci wskazali na brak osobistych interakcji i trudnosci z dostoso-
waniem narzgdzi do pracy zdalnej, brak proceséw zarzadzania kryzysowego oraz
niedostateczne kompetencje kadry wyzszego szczebla, ograniczajace mozliwos¢ do-
stosowania dziatan zarzadu do zapewnienia sprawnego funkcjonowania w warun-
kach kryzysu [McKinsey & Company, 2021].

Znaczaca role menedzera oraz komunikacji przedstawiaja réwniez wyniki badan
przeprowadzonych przez J.P. Kottera, we wspolpracy z osrodkiem badawczym En-
tromy w 2020 roku [Kotter, Entromy, 2020]. Wnioski z badan wskazuja na zrozu-
mienie wsrod zespolow kierowniczych potrzeby pracownikoéw
(w chwilach powaznych zakldocen), jaka jest otwarta i przejrzysta komunikacja. Jed-
noczes$nie wskazuja na przeszacowanie skutecznos$ci obecnie podejmowanych wy-
sitkow, co powoduje podziaty wewnatrz organizacji. W przypadku zaniechania roz-
wigzania problemu moze doj$¢ do kryzysu zaufania przywddztwa, a w efekcie wpty-
na¢ negatywnie na szybko$¢ ozywienia organizacji po ustaniu pandemii. Tworcy
badania zalecaja wypracowanie przez zespoly kierownicze wspolnego, rutynowego
podejscia, starajac si¢ lepiej zrozumie¢ wptyw komunikacji na swoich pracownikow
oraz, w razie koniecznosci, modyfikowac strategie komunikacji, aby zapewnic¢ wigk-
sze poczucie przejrzystosci i empatii.

Jednoczesénie badania skupiajgce swojg uwage na perspektywie pracownika po-
kazuja, ze spada poziom zaangazowania w prace. Wedlug badan przeprowadzonych
przez ADP Research Institute (ADPRI) w 2020 roku tylko 16% badanych pracow-
nikow okreslito, ze jest w pelni zaangazowanych w prace. Z kolei wedtug tych sa-
mych badan, wigkszos¢ pracownikow z krajow Europy (71% w roku 2020 oraz 78%
w roku 2021) optymistycznie podchodzi do zmian, jakie wywotata pandemia oraz
jej skutkow w perspektywie nastepnych pigciu lat, wskazujac jednoczes$nie obszary
zmian, na ktore pandemia miala najwigkszy wplyw: elastycznos¢ pracy, sposob wy-
konywania zadan oraz rozw6j nowych kompetencji pracowniczych [ADP Research
Institute, 2020]. Niewykorzystany potencjat osobisty oraz gospodarczy stanowi za-
grozenie skuteczno$ci funkcjonowania organizacji. Przywodcy stoja przed wyzwa-
niem stworzenia srodowiska, sprzyjajacego odbudowie organizacji. Jedna z najwaz-
niejszych rol lidera jest pomaganie ludziom na wszystkich poziomach organizacji w
tworzeniu zwigzku miedzy tym, co ich napedza, a celem firmy [Harvard Business
Review, 2021].

W ramach projektu Sur(vir)val, obj¢tego patronatem Rady ds. Przedsigbiorczo-
$ci przy Prezydencie Rzeczypospolitej przeprowadzono badanie empiryczne, ktore
miato na celu identyfikacje tych dziatan (podjetych w pierwszych tygodniach kry-
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zysu tj. kwietniu 2020 roku), ktore zdaniem respondentdéw, prowadzily do zachowa-
nia bezpieczenstwa funkcjonowania przedsigbiorstw w warunkach koronakryzysu
[Chudzinski i in., 2020]. Najczestsza reakcja na biezacy kryzys byto: wprowadzenie
pracy zdalnej, ograniczenie poziomu inwestycji, udzielenie przymusowych urlopow
lub przestoje oraz wydhluzenie terminéw platnosci zobowigzan. Jako najwazniejsze
cele w czasie kryzysu, respondenci wskazali utrzymanie ptynnosci finansowej, przy-
chodow na tym samym poziomie oraz dotychczasowych pracownikéw. Charakter
podejmowanych decyzji przez menedzerow polskich przedsigbiorstw wskazuje na
dazenie do utrzymania dotychczasowego poziomu funkcjonowania a podjete dzia-
lania maja charakter dorazny. Biorac pod uwageg, wspomniane wczesniej badania,
wskazujace na spadek zaangazowania pracownikow oraz konieczno$¢ szybkiego re-
agowania na zmiany w otoczeniu, dzialania o charakterze doraznym i krétkotermi-
nowym zdajg si¢ nie przynies¢ dtugotrwatych korzysci dla funkcjonowania przed-
sigbiorstw.

W oparciu o przytoczone wyniki badan oraz przeglad literatury zebrano w for-
mie tabeli rekomendacje do praktycznego zastosowania z obszaru komunikacji oraz
kierowania zespotem pracownikow i menedzerow (tab. 2.).

Tab. 2. Rekomendacje dziatan z zakresu przywddztwa i komunikacji w czasie kryzysu

Przywoddztwo Komunikacja

e budowanie zaufania, eliminacja nieprzewidy- o zwiekszenie natezenia komunikacji (cze-
walnych zachowan, Sciej, niz wydaje sie byc¢ to konieczne),

e dazenie do stanu swiadomosci sytuacyjnej, po- | ® budowa nowego stylu komunikacji opar-
przez ocene prawdopodobienstwa oraz poten- tego na szczerosci, przejrzystosci, zrozu-
cjalnych konsekwencji i zagrozen, mienia i empatii,

o korzystanie z wiedzy specjalistycznej oraz na- e powtarzanie podstawowych wiadomosci,
rzedzi wspomagajacych zarzadzanie ryzykiem, istotnych z punktu widzenia firmy,

e podejmowanie decyzji na czas, e wprowadzenie bezpiecznych kanatéw do

e rozwazanie opcji, ktére niosa ryzyko, ale poja- udzielania informacji zwrotnej,
wiaja sie w krdtkim oknie decyzji, e otwartos¢ na rozmowy o strachu przed

e przyzwolenie na btedy (traktowanie ich jako zmiang, obawach i ryzykach,
cos$ nieuniknionego, ale rowniez jako szanse), e tworzenie atmosfery nauki, przygotowan i

e przejrzyste komunikowanie decyzji, eksperymentowania,

e dbanie o wspdttworzenie kultury nastawione;j e wsparcie pracownikdéw za pomocg udzie-
na uczenie sie, lania i przyjmowania otwartych opinii.

e tworzenie zespotow wspierajgcych proces
zmian (odejscie od jednoosobowego przy-
wodztwa na rzecz zespotu lideréw),

e tworzenie warunkéw do rozwoju kompetencji
pracownikdw,
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Przywédztwo Komunikacja
e zauwazanie matych sukcesow i Swietowanie
postepdw,
e dostosowywanie metod do stylu i formy orga-
nizacji.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Sadri i in., 2021; Harvard Business Review, 2021].

Podsumowanie

Pandemia COVID- 19 spowodowata zmiany w wielu aspektach, zwigzanych
z realizacjg zadan biznesowych. Okres pandemii stwarza wiele barier i wykracza
poza kontrole pojedynczej organizacji. Dobrze przygotowani liderzy zmian beda
mogli teraz lepiej od pozostatych nawigowac po nieznanych obszarach funkcjono-
wania organizacji. Spostrzezenia przywodcow i lideréw zmian stajg si¢ wartoscia,
dzieki ktorej mozna podja¢ wysitek wydobycia porzadku z chaosu. Przytoczone wy-
niki badan, przeprowadzone w trakcie trwania pandemii, pozwalaja okresli¢ klu-
czowe wyzwania przed jakimi stoja obecnie zespoty kierownicze.

Na podstawie powyzszej analizy mozna stwierdzié, ze w warunkach pandemii
istnieje dotyczy koniecznosci sprawnego zarzadzania procesem zmian z udziatlem
przywodcoéw oraz wypracowanie nowego stylu komunikacji, opartego na otwartos$ci
i empatii. Jednocze$nie szanse na rozw0j w tym obszarze stwarza rOwniez rozpo-
czeta transformacja technologiczna. Niewykorzystanie potencjatu technologicznego
i powrdt do metod sprzed pandemii moze stanowi¢ zagrozenie dla sprawnego funk-
cjonowania przedsigbiorstw w przysztosci.

Najlepsze wyniki transformacji osiaggaja organizacje, ktore cechuje elastycz-
nos¢, otwarto$¢ i swoboda komunikacji. Znaczenie dziatan nastawionych na budo-
wanie przedsiebiorstw elastycznych, posiadajacych zdolno$¢ do ptynnego dostoso-
wywania si¢ do turbulentnego otoczenia bylo podkreslane przez tworcow klasycz-
nych teorii zarzadzania zmiang i pozostaje w obszarze biezgcych zainteresowan.
Problem wspodtczesnych przedsigbiorstw polega czesto na zaniechaniu pracy nad
elastycznoscig przedsigbiorstwa w czasach prosperity, co przyczynia si¢ do nieko-
rzystnych skutkow w czasie kryzysu.

Przywodztwo w procesach zmian zdaje si¢ polega¢ w tej chwili na przewidywa-
niu przysztosci, stwarzaniu wizji, przewidywaniu wyzwan, ktore nadejda. Etap roz-
kwitu po kryzysie moze czekac te organizacje, ktore posiadajg w swoich strukturach
kompetentnych menedzerdéw, potrafigcych patrze¢ w przyszto$¢ oraz trafnie okre-
sla¢ nadchodzace wyzwania. Od znaczenia dziatan i postawy lideréw zaleze¢ bedzie,
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czy zaklocenia spowodowane koronawirusem bgdg postrzegane w organizacji jako
zagrozenie, czy szansa na odrodzenie i ekspansje.

Chtodne, autorytarne przywodztwo na dluza metg zdaje si¢ nie dziata¢, nie
sprzyja ono zaangazowaniu. W procesie wychodzenia z kryzysu to wiasnie relacje
zdaja sie mie¢ najwigksze znaczenie i wptyw na skutecznos¢ odbudowy funkcjonal-
nosci wielu przedsigbiorstw.

Najwazniejsze wnioski dotyczace dalszych badan nad obszarem zmian w kon-
tekscie przeprowadzonego przegladu literatury to poglebianie analizy wptywu oto-
czenia zewngtrznego na sprawnos¢ funkcjonowania przedsigbiorstw, badanie czyn-
nikow utrudniajacych skuteczna komunikacje w procesie zarzadzania zmiang,
w kontek$cie nowych narzedzi oraz zmian w obszarze nowego stylu pracy. Warto-
sciowe, z praktycznego punktu widzenia, zdaja si¢ badania empiryczne, analizujace
srodowisko wewnetrzne organizacji oraz tworzenie na ich podstawie praktycznych
rekomendacji.

W dalszym ciaggu nie wiadomo, jakie skutki przyniesie kryzys, zwigzany w pan-
demig COVID-19 w dhluzszej perspektywie oraz jakie znaczenie bgdzie miata roz-
poczeta transformacja technologiczna gospodarek, stad tez konieczne sg pogiebione
analizy z tego zakresu.
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The role of leadership in the process of change

Abstract

The aim of this article is to define the role of leadership in the change management process,
taking into account the impact of the COVID-19 pandemic on the effectiveness of applying
classical theories of change management in the new business reality. The basis for consid-
eration was the analysis of the current state of knowledge and research in this area. The
position of the leader of change in popular concepts of innovation management was also
analyzed. The considerations are an attempt to answer the question of what is the role of
leaders in the contemporary transformation of enterprises.
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