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Rola przywédztwa zwinnego w organizacyjnym
radzeniu sobie z wyzwaniami srodowiska VUCA

The role of agile leadership in organizational coping
with the challenges of a VUCA environment

Streszczenie

W artykule scharakteryzowano elementy srodowiska VUCA oraz wyzwania, jakie
ono stawia przed dzisiejszymi organizacjami. W odpowiedzi na nie oméwiono rowniez
podstawy teoretyczne przywodztwa zwinnego oraz zwinnosci organizacyjnej w ogdle.
Przeanalizowano takze wyniki badan empirycznych odnoszacych si¢ do wybranego
stylu przewodzenia i jego wplywu na wyniki organizacyjne, jak réwniez zaprezento-

wano implikacje praktyczne dla liderow wspoélczesnych organizacii.
Stowa kluczowe: zarzqdzanie, prz ywidztwo, pry ywidztwo zwinne, srodowisko 1"UCA

Abstract

The article characterizes the elements of the VUCA environment and the challen-
ges it poses to today’s organizations. In response, the theoretical foundations of agile
leadership and organization alagility in general were also discussed. The results of
empirical research relating to the chosen leadership style and itsimpact on organizatio-
nal results were also analyzed, as well as practical implications for leaders of modern
organizations were presented.

Keywords: management, leadership, agile leadership, V' UCA environment

Wprowadzenie

Wspoélczesny §wiat charakteryzuje si¢ dynamicznymi zmianami, ktére spra-
wiaja, ze organizacje muszg funkcjonowaé w warunkach niepewnosci, zlozono-
$ciiwieloznacznosci. To srodowisko, znane jako VUCA (ang. colatility, uncertainty,
complexity, ambignity), stawia przed liderami wyjatkowe wyzwania, wymagajac od
nich elastycznosci i1 innowacyjnosci [1]. W odniesieniu do tych kryteriéw, tra-
dycyjne modele przywddztwa, oparte na sztywnych hierarchiach, przewidywal-
nosci i liniowosci, czgsto okazuja si¢ niewystarczajace.

Jedna z kluczowych odpowiedzi wytaniajacych si¢ na wymagania wyzej wska-
zanego otoczenia zdaje si¢ by¢ przywodztwo zwinne (ang. agile leadership). Kon-
cepcja majaca swe zrédlo w praktykach zwinnego zarzadzania projektami IT,
obejmuje podejscie do przywodztwa stawiajacego na adaptacyjnosc¢ i szybkie
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podejmowanie decyzji oraz zdolno$¢ nauki w dynamicznie zmieniajacych si¢
okoliczno$ciach [2]. Liderzy zwinni rezygnuja z hierarchicznego modelu za-
rzadzania opartego na dyrektywach 1 kontroli, na rzecz modelu partnerskiej
wspolpracy z zespolami, promujacego kulture ciaglego uczenia si¢ oraz eks-
perymentowania [3]. W tym kontekscie istotne staje si¢ zrozumienie ich roli
w tworzeniu $rodowiska organizacyjnego sprzyjajacego innowacjom i wspol-
dziataniu umozliwiajacym nadazenie, a moze i nawet wyprzedzanie, wszech-
obecnych juz we wspoélczesnym otoczeniu zmian.

Artykul ma charakter przegladowy, a jego Zrédlem sa zainteresowania wlasne
autorki koncentrujace si¢ wokol szeroko pojetej tematyki przemian organizacyj-
nych w odpowiedzi na wzrost tempa i zlozonosci zmian. Jego celem jest pre-
zentacja teoretycznych podstaw przywodztwa zwinnego, jak réwniez wnioskow
z analizy jego zastosowan praktycznych. Jest nim takze préba odpowiedzi na
pytanie w jaki sposob ten wybrany rodzaj przywoédztwa moze wesprzeé efektyw-
nos¢ organizacji w dostosowywaniu si¢ do nieustannie zmiennego otoczenia.

Srodowisko VUCA - charakterystyka i wyzwania

Jak znaczna cze$¢ poje¢ zwigzanych z zarzadzaniem!, tak i termin VUCA wy-
wodzi si¢ ze $rodowiska wojskowego. Zostat on po raz pierwszy sformutowany
przez wykladowcédw United States Army War College i miat charakteryzowaé
sytuacje, z jaka przyszlo si¢ mierzy¢ dowdédcom wojskowym po zakoficzeniu
zimnej wojny [4]. Okreslano ja za pomoca czterech zmiennych zaprezentowa-
nych na rys. 1. i odnoszacych si¢ do trudnosci w przewidywaniu i reagowaniu
na dynamicznie zmieniajace si¢ warunki geopolityczne i operacyjne [5].
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Rys. 1. Elementy srodowiska 17UCA
Fig. 1. Elements of the 1UCA environment
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: [5].
Source: Own elaboration based on: [5].

1 Sa nimi takze miedzy innymi: strategia, planowanie alternatywne, struktura hierarchiczna, poziomy zarzadza-
nia, podejécie systemowe, reagowanie w sytuacjach kryzysowych i wiele, wiele innych.
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Poczatkowo nie analizowano szczegélowo znaczenia poszczegélnych ele-
mentéw akronimu VUCA, traktujac je raczej jako ogdlne okreslenia chaosu
i nieprzewidywalnos$ci. Dominowaly abstrakcyjne, czesto negatywne skoja-
rzenia, wskazujace na trudnosci w zarzqdzaniu oraz liczne nieznane czynniki
wplywajace na organizacje z zewnatrz. Z czasem jednak zaczeto dostrzegad, ze
aby efektywnie i skutecznie reagowaé na wyzwania otoczenia konieczne jest
poszukiwanie nie tylko ryzyk, ale réwniez mozliwosci 1 szans kryjacych si¢
w takich warunkach. Koncepcja VUCA ewoluowala®, zyskujac nowe, praktycz-
ne zastosowanie w zarzadzaniu, co pozwolito liderom spojrze¢ na nia jako na
inspiracj¢ do porzucenia tradycyjnych schematéw i przyjecia bardziej elastycz-
nego, proaktywnego podejscia. Teoretycy zarzadzania zaadaptowali akronim,
nadajac mu wymiar praktyczny i charakteryzujac jego elementy jako:

— wolatility — zmienno$¢, odnoszacy si¢ do rozmiardw i skali przeobrazen do-
tad niespotykanych, trudnych do przewidzenia i takich, na podstawie kto-
rych nietatwo wyloni¢ trendy czy wzorce [6]. Przykladami zdarzen o tej
cesze s3 chocby konsekwencje rozwoju technologicznego, pociagajacego
za soba konieczno$¢ zmian nie tylko w organizacjach (postepujaca globa-
lizacja, rozwéj e-commerce, cyfryzacja), ale rowniez w zyciu prywatnym
(nowe formy komunikacji, zmieniajace si¢ modele pracy, wplyw mediéw
spolecznos$ciowych na relacje miedzyludzkie);

— uncertainty — niepewno$¢, wynikajaca wprost w wyzej opisanej zmien-
nosci, utrudniajgca prognozowanie na podstawie zdarzen z przeszlosci,
a takze podejmowanie na ich kanwie decyzji i kontrolowanie [6]. Zjawisko
to znajduje swoje odzwierciedlenie w trwajacej obecnie debacie na temat
przysztosci rynku pracy, szczegdlnie w kontekscie rosnacego wykorzysta-
nia przez organizacje technologii sztucznej inteligencji;

— complexity — zlozono$é, zwiazana z wieloscia i niejasnoscia trudnych do
zrozumienia przyczyn pewnych zdarzen, to element ktéry w potaczeniu
z dwiema poprzednimi cechami jeszcze bardziej utrudnia mozliwosci po-
dejmowania decyzji [6]. Do zlozonosci otoczenia raczej nie trzeba dzisiaj
specjalnie nikogo przekonywaé. Odczula je wigkszo$¢ oséb umiedzynara-
dawiajgca swoja dzialalno$¢ napotykajac na trudnosci zwigzane z rézny-
mi przepisami prawa, procedurami, jezykami czy oczekiwaniami klientéw
/uczestnikéw organizaciji w zaleznosci na przyklad od tego z jakiej kultury,
a nawet pokolenia, si¢ wywodzili itp.;

— ambiguity — wieloznaczno$¢, majaca miejsce wtedy, gdy dana sytuacje moz-
na interpretowaé na rézne sposoby, gdy trudnos$¢ sprawia nam jej jed-
noznaczne zakwalifikowanie jako dobrej/zlej, korzystnej/niekorzystnej,
prawdziwej/nieprawdziwej [6]. Takie okolicznosci wymagaja podejmo-
wania decyzji obarczonych znacznym ryzykiem, jak na przyklad przy
ekspansji na nowy rynek. Wieloznaczno$¢ cz¢sto wynika z innych cech

2 Szczegblnego znaczenia nabrala po ataku w 2001 roku na Word Trade Center, aby opisa¢ chaotyczne,
turbulentne i dynamicznie zmieniajace si¢ $trodowisko, ktére stato si¢ ,,nowa norma”. Por. Lawrence K.:
Developing Leaders in a VUCA Environment, UNC Kenan-Flager Business School, Chapel Hil (2013), s. 3 [online]
https://emergingrnleader.com/wp-content/uploads/2013/02/developing-leaders-in-a-vuca-environment.
pdf [dostep: 16.11.2024].
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charakterystycznych dla otoczenia VUCA: zmiennosci, niepewnosci i zto-
z0nosci.

To co zdaje si¢ taczy¢ opisane powyzej cechy rzeczywisto$ci VUCA to nie-
spotykane dotad tempo i skala z jaka przenikaja nasze otoczenie. Jeszcze do
niedawna nikt z nas nie przypuszczalby, ze §wiat zostanie ,,zatrzymany” przez
pandemi¢ COVID-19, Wielka Brytania opusci Uni¢ Europejska, za naszg
wschodnig granicg bedzie mial miejsce petnoskalowy konflikt zbrojny, a Do-
nald Trump zostanie wybrany po raz drugi na prezydenta Standéw Zjednoczo-
nych Ameryki Pétnocnej. Przyjrzyjmy si¢ zatem jakich zasadniczych wyzwan
organizacyjnych nalezy spodziewac si¢ w $wietle zmiennosci, niepewnosci, zto-
zono$ci 1 wieloznacznosci opisujacych wspolczesny §wiat.

Pierwszym z wyzwan z jakimi konfrontuje organizacje §rodowisko VUCA
zdaje si¢ by¢ konieczno$¢ nieustannego podgzania za zmianami i dopasowania
do nich. Jak stusznie zauwaza profesor Harvard Business School John Paul
Kotter w jednej ze swych najnowszych publikacji poswigconych zmianom
w $wiecie VUCA ,,Niestety (...) zmiany wewnetrzne w organizacjach nie nadagajq 3a
gmianami Lewnetrynymi i niestabilnosciq. Tymezasem wyzwania wplywajq na wsg ystko: na
Jakost i dostepnosé opieki zdrowotnej, na gielde, na Srodowisko (...). Liste mogna mnoz yé
w nieskoriczonos¢” |7]. Zatem mozna przypuszczaé, ze zdolnos¢ do adaptacji i re-
agowania na to co przynosi nam otoczenie jest nie tylko kwestia poszukiwania
w nim mozliwos$ci i szans rozwoju, ale przed wszystkim przetrwania.

Kolejnym z wymagan, ktére przebija z charakterystyki modelu VUCA jest
organizacyjna umiejetno$¢ uczenia si¢ (i jej szybkos¢). Wskazal na t¢ koniecz-
no$¢ miedzy innymi Peter Senge, twoérca i propagator idei rozwijania organiza-
cji uczacej si¢, twierdzac ze ,,(...) Swiat nie jest glozony  oddzielnych, niepowiazanych
e sobq sit. Jesli wyzbedziemy sie tef iluz ji, mogemy zaczal budowal organizacje nezqee sig,
w ktdrych Indzie ciqgle rogszerzaja swoje mogliwosci osiqgania naprawde pogadanych wy-
nikdw, w ktdrych powstajq nowe wzorce Smiatego myslenia (...) i gdzie lndzie stale si¢ nezq,
Jjak wspdinie si¢ uczyé” [8]. Umiejetnosdé cigglego uczenia si¢ jest wedlug autora
antidotum budujacym odpornosé na srodowisko VUCA.

Jeszcze inng konieczno$cia zwiazang z przedmiotowym modelem otoczenia
jest umiejetno$¢ odpowiedniego zarzadzania ryzkiem, a takze przeformulowy-
wania wynikajacych z niego niepewnosci w szanse. Temu wymaganiu wyszedt
naprzeciw twoérca modelu przywoédztwa VUCA Prime Bob Johansen, ktéry
jako jeden z pierwszych definiowal otoczenie VUCA nie tylko przez pryzmat
ryzyka, ale i mozliwos$ci. Zaproponowal on, aby kazdy lider odpowiadal na
$wiat VUCA odpowiednio sformutowang wizja (ang. vision), zrozumieniem (ang.
understanding), jasnoscia (ang. clarity) oraz zwinnoscia (ang. agility) [9]. W ten spo-
s6b propagowal podejscie przywoddcze umozliwiajace identyfikowanie zagrozen
i efektywne zarzadzanie nimi, a takze wykorzystanie zmian pojawiajacych si¢
w otoczeniu na korzy$¢ organizacii.

Ciekawego katalogu wymagan srodowiska VUCA i odpowiedzi na nie do-
starczajg wyniki badan przedstawicieli Uniwersytetu Szent Istvan w Budapesz-
cie. Dokonali oni oceny teoretycznych i praktycznych koncepcji okreslajacych
zwinno$¢ organizacyjna. W ramach jakosciowej analizy sposobow, dzigki kto-
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rym organizacje mogly stawia¢ czola wyzwaniom VUCA, stworzyli wlasny ho-
listyczny model. Wskazali w nim na kluczowe cechy pozwalajace organizacjom
radzi¢ sobie ze srodowiskiem VUCA [10]. Zaprezentowano je na rys. 2.

Rys. 2. Model organizacyjnych cech w radzeniu sobie ze Srodowiskiem V' UCA
Fig. 2 A model of organizational characteristics for dealing with the 1" UCA environment
Zrédio: [10].
Source: [10].

Model wskazuje jakie dziatania z punktu widzenia radzenia sobie w $§rodo-
wisku VUCA powinny by¢ dla organizacji kluczowe. Jednoczesnie jego tworcy
przekonuja, ze tym co odgrywa najwazniejsza role w budowaniu odpornosci
organizacyjnej jest posiadanie zasobow, ktére moga by¢ wykorzystywane w sy-
tuacji pojawienia si¢ w otoczeniu szansy. Prowadzi nas to w linii prostej do
trzech zdefiniowanych w tej czedci artykutu wyzwan i umiejetnosci: podazania
za zmianami — adaptacyjnosci, szybkiego uczenia si¢ — odpornosci, zarzadzania
ryzykiem — dostrzegania mozliwosci.

Uwazny czytelnik z pewnoscia dostrzegl, ze w przedstawionym powyzej
modelu nie ma mowy o przywoédztwie. Zatem wniosek jakoby przywoédztwo,
w tym przywédztwo zwinne, moglo by¢ jednym z remediéw na wymagania
srodowiska VUCA nie wydaje si¢ by¢ uzasadniony. Otéz przywodztwo, jako je-
den z dwéch elementéw?, jest nie tyle przedsigwzigciem wspierajacym funkcjo-
nowanie organizacji w zmiennosci, niepewnosci, ztozonosci i wieloznacznosci,
ile baza, podstawg dla istnienia innych, wskazanych w modelu.

3 Obok strategii. Por. Bundtzen H., Hinrichs G.: The Link Between Organizational Agility And VUCA — An Agile
Assessment Model, Journal of Social Economic Challenges (2021), Vol. 5, No. 1, s. 41. [online] https://www.
researchgate.net/publication/351079089_The_Link_Between_Organizational_Agility_And_VUCA_-_An_
Agile_Assessment_Model/citations [dostep: 23.11.2024].
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Przywoédztwo zwinne — zatozenia teoretyczne

Jak przekonuje dr Barbara Walensa, ekspertka w obszarze projektowania
i wdrazania strategii IT, droga do zwinnosci zespolu (i organizacji przyp. au-
torki) rozpoczyna si¢ od zwinnosci osoby nim kierujacej [11]. Nie sposéb zatem
budowaé odpornosé organizacyjng i wachlarz zdolnosci adaptacyjnych bez zna-
jomosci podstaw zwinnego przewodzenia przez osoby na stanowiskach mene-
dzerskich.

Trudno dzi§ stwierdzi¢ z calq pewnoscia kto i kiedy po raz pierwszy sformu-
towal pojecie przywédztwa zwinnego (z ang. agile leadership). Jednym z nickwe-
stionowanych autorytetow i popularyzatorow tej idei jest dusiski przedsigbiorca
i ekspert do spraw zarzadzania Jurgen Appelo. W ksigzce Zarzqdzanie 3.0 oma-
wia on nowatorska koncepcje zarzadzania i przywdédztwa w organizacji o na-
zwie Martie [12]. Zaprezentowano go na rys. 3.
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Rys. 3. Martie, model zarzqdzania 3.0
Fig. 3. Martie, the management model 3.0
Zridio: [15].

Sonrce: [15].

Martie, model zarzadzania 3.0, odnosi si¢ do szesciu wymienionych po-
wyzej perspektyw, w ktérych autor redefiniuje role¢ menedzera wskazujac, ze
powinien on dziata¢ jako katalizator zmian w organizacji wspierajacy zespoty
w osigganiu autonomii, produktywnosci i zaangazowania. Podkresla réwniez,
ze zwinne przywddztwo polega na tworzeniu srodowiska sprzyjajacego wspol-
pracy, w ktorym uczestnicy zespoléw moga sie rozwijac i uczy¢. Jako kluczowe
w zwinnosci podkresla wspieranie samoorganizacji, ktéra wymaga zaufania do
zespoléw, transparentnej komunikacji oraz eliminacji niepotrzebnych hierar-
chii [12].

Innym, réwnie cickawym podej$ciem do definiowania przywoédztwa zwin-
nego jest model Nicka Horneya, Billa Pasmore’a i Toma O’Shea, ukazujacy
kluczowe wymagania stawiane liderom w ich dziatalno$ci organizacyjnej [13].
Zaprezentowano go na rys. 4.
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Rys. 4. Model winnosci
Fig. 4. The agile model
Zridlo: [13].
Source: [13].

Model skupia si¢ na spojnym podejsciu do elementéw organizacyjnych
(ludzi, proceséw i technologii) zdefiniowanych przez pryzmat pieciu kluczo-
wych czynnikéw zwinnosci przywodcezej [13]:

— anticipate change — antycypowania zmiany, czyli zdolnosci jej przewidywa-
nia. To czynnik wymagajacy od lidera trzech podstawowych umiejetnosci:
wizjonerstwa (jasnej deklaracji warto$ci, ktérymi kieruje si¢ organizacja
1 ktére majg odzwierciedlenie w codziennej dziatalnosci jej uczestnikow),
wyczucia (polegajacego na zrozumieniu sit mozliwych zmian i ich wply-
wu na organizacj¢ — jej sukces/porazke) oraz monitorowania (zaréwno
wewnetrznych, jak i zewnegtrznych czynnikéw wplywajacych na organi-
zacje umozliwiajace odpowiednia 1 szybka odpowiedZ na pojawiajace si¢
szanse i zagrozenia);

— generate confidence — kreowania pewnosci, ktéra lider moze osiagnac dzigki
umiejetnosci budowania relacji z interesariuszami (na ktérych zorientowa-
na jest organizacja) oraz angazowania ich w dziatania na korzys$é organi-
zacji, a takze spojnego zarzadzania (to jest utrzymywania zgodno$ci wizji
1 wartosci organizacji z jej priorytetami i dzialaniami);

— initiate action — inicjowania dzialania, polegajacego po pierwsze na wszech
obecnym (co nie znaczy, ze przytlaczajacym) poczuciu pilnosci w realizacji
zadan (przede wszystkim tych kluczowych dla osiagania celow organiza-
cyjnych). Po drugie za§ zwiazane z ciaglym doskonaleniem umiejgtno-
$ci podejmowania decyzji (réwniez w warunkach wysokiego ryzyka) oraz
wspolpracy (w atmosferze braku strachu przed popelnianiem bledéw);

— liberate thinking — wyzwolenia mysSlenia, zwiazanego przede wszystkim
z umiej¢tnoscia rozumienia potrzeb klientéw (zarowno wewnetrznych, jak
i zewnetrznych) i reagowania na ich zmiany oraz tworzenie takiej kultury
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organizacyjnej, ktora wspierata bedzie podejmowanie ryzyka i ekspery-
mentowanie, a takze zachecala do réznorodnosci pomystéw i zapewniata
mozliwosci ich wdrazania oraz upowszechniania tych wdrozen;

— evaluate results — oceniania rezultatéw, wymagajacego od lidera podejscia
opartego na stworzeniu mierzalnych (ale nie tylko policzalnych) i znanych
wszystkim interesariuszom organizacji oczekiwan, zapewnieniu informa-
cji zwrotnej w czasie rzeczywistym (réwniez co do tego co poszio nie tak
1 co moglo by¢ zrobione inaczej) 1 wreszcie korzystaniu z miernikéw ba-
zujacych na faktach (opartych na solidnych pomiarach informacji umozli-
wiajacych wiarygodne spostrzezenia i wnioski).

Autorzy przekonuja, ze dzicki wyzej wskazanym zdolnosciom i umiejetnos-
ciom lideréw dziatania w organizaciji bedq skoncentrowane, szybkie i elastyczne
na tyle, aby uzyskana w ten sposéb zwinno$¢é decydowala nie tylko o organiza-
cyjnym trwaniu, ale i jego rozwoju.

Tym co zatem w sposob zdecydowany odréznia podejscie przywodztwa
zwinnego od tradycyjnego jest pojmowanie zmian. Tam, gdzie przywddztwo
tradycyjne opiera si¢ na planowaniu i prébach przewidzenia wszystkich mozli-
wych scenariuszy, przywéddztwo zwinne akceptuje ryzyko i niepewnosé, a takze
zacheca do szybkiego reagowania na pojawiajace si¢ zdarzenia. Liderzy kieru-
jacy si¢ koncepcja przywddztwa zwinnego nie boja si¢ eksperymentowac i po-
petnia¢ bledow oraz do tego samego zachecaja swoich wspotpracownikéw, bo
wiedza, ze sq one niecodlaczng czescia procesu uczenia sie. Dzigki temu orga-
nizacje, w ktérych przewodzg zyskuja zwinnosé, to jest zdolno$¢ niezbedng do
funkcjonowania w $rodowisku, w ktérym jedyne co jest pewne to zmiana.

Efektywnos¢ przywodztwa zwinnego w srodowisku VUCA
— przeglad badan

Opublikowane w 2024 roku wyniki metaanalizy badad empirycznych* od-
noszacych si¢ do wplywu przywéddztwa zwinnego na wyniki organizacyjne
wykazaly, Zze ma ono silny zwigzek z takimi czynnikami jak: zaufanie interper-
sonalne ($=0,93), wydajno$¢ organizacyjna (f=0,90), efektywnos¢ organizacyj-
na ($=0,89), indywidualny sukces zawodowy (f=89) i zarzadzanie innowacjami

(f=0,81). Zebrane dane potwierdzily, ze przywddztwo zwinne prawidlowo

stosowane, wykraczajace poza samo wdrozenie tego modelu i przenikajace na-

stawienie uczestnikow organizacji, jej kulture, w ktérej ceni si¢ reagowanie na
zmiany, otwartg komunikacj¢ 1 zdolno$¢ odpowiadania na potrzeby klientow,
przyczynia si¢ do wzrostu efektywnosci innowacji, wydajnosci wspolpracow-
nikéw 1 skutecznos$ci zespolow, a tym samym uzyskiwania lepszych wynikow

biznesowych [13].

4 Badanie realizowane byto w dwdch etapach: pierwszy polegal na analizie literatury bibliometrycznej, a drugi
na metaanalizie. W analizie literatury bibliometrycznej zidentyfikowano 74 artykuly opublikowane w latach
2004-2023 ze Scopus i Google Scholar. Do metaanalizy wybrano 24 artykuly, w ktorych przeprowadzono
badania empiryczne wyodrebniajac rézne badania zmiennych niezaleznych i zaleznych, wraz z ich standardo-
wymi wspotczynnikami regresii () i wspolezynnikami korelacii () reprezentujacymi zwiazek miedzy zwinnym
przywoédztwem lub zwinnymi liderami a pigcioma obszarami wynikoéw organizacyjnych (finansowym, doty-

czacym spelniania potrzeb i oczekiwan klientéw, operacyjnym, dotyczacym pracownikéw oraz spolecznym
i $rodowiskowym).
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Roéwnie ciekawych spostrzezen dostarcza analiza raportu Deloitte Agile Ma-
turity Survey 2023°, odnoszacego si¢ do dojrzatosci polskich organizacji w sto-
sowaniu metod zwinnych, traktowanych jako remedium na trudnosci, z jakimi
mierza si¢ wspolczesnie firmy. Wynika z niego, Zze cho¢ wdrazanie zwinnych
metod pracy w réznych obszarach organizaciji na polskim rynku jest trendem
relatywnie mlodym (jedynie 25% uczestnikéw deklarowalo stosowanie ich dtu-
zej niz 6 lat) to jednak jest do$¢ powszechne (80% uczestnikéw badania wska-
zywalo na ich stosowanie). Obszarami, w ktérych korzysta si¢ z nich sq przede
wszystkim: tworzenie produktéw i wspolpraca zespolowa, planowanie i podej-
mowanie decyzji oraz komunikacja wewnatrzorganizacyjna. Gléwna oczeki-
wang korzyscia, dla ktérej wedtug opinii respondentéw organizacje decyduja
sie na stosowanie metod pracy zwinnej jest skrécenie czasu dostarczania pro-
duktéow do klientéw (67%). Z kolei w rzeczywistosci najczesciej uzyskiwang ko-
rzyScia jest poprawa wspolpracy w organizacji (43%). Wynik ten stoi w opozycji
z opinig na temat sposobu pracy oséb zarzadzajacych. Jedynie 19% badanych
deklarowalo, ze liderzy w pelni wspieraja zwinnos§¢é w organizaciji. Pozwala to
sadzié, ze zaledwie jedna piata z nich kieruje si¢ w swojej dziatalno$ci zwinnym
przywodztwem. Moze to wynikac poniekad z faktu, ze czes¢ menedzeréw do-
strzega w zwinnych metodach pracy nowe podejscie do prowadzenia projektow,
a nie funkcjonowania w organizacji w ogole [14].

Raport opisuje réwniez doswiadczenia lideréw transformaciji zwinnosci
w organizacjach dzialajacych na polskim rynku [15]. Plynace z nich korzysci
i trudnosci zaprezentowano w tabeli 1°.

Tabela 1. Korz ysei i trudnosci w transformacji zwinnosci do organizacji — studium pr ypadkn
Table 1. Benefits and challeneges of transforming agility into an organization — study cases

DOSWIADCZENIA TRANSFORMAC]I ZWINNOSCI
KORZYSCI TRUDNOSCI

— usprawnienie  proceséw  we- | — wypracowanie odpowiedniego
wnetrznych  poprzez transpa- poziomu autonomii zespoléw;
rentny przeplyw informacji; — koordynowanie planowania mie-

— wytworzenie ,,way of working”, dzy pionami organizacji.

zasad 1 praktyk najlepszych

ING w danej chwili (z prawem re-

Bank Polski definicji, gd_y pojawia si¢ nowe
okolicznosci);

— wykreowanie organizacji dbaja-
cej o ludzi i wyniki;

— zwickszenie predkosci organi-
zacji, w tym digitalizacji pro-
duktéw.

ORGANIZACJA

5 W badaniu wzi¢to udzial 536 pracownikéw z ponad 200 organizacji dziatajacych na polskim rynku. Uczest-
nikami byli przedstawiciele kazdego poziomu organizacyjnego: kadra zarzadzajaca, menedzerowie $redniego
szczebla, specjaliSci. Duza wartoscia badania byla zréznicowana grupa firm i instytucji, ktére wziety w nim
udzial. Zréznicowanie dotyczyto zaréwno branz, jak i wielkosci reprezentowanych organizacii.

6 Raport prezentuje doswiadczenia lideréw dziewigciu organizacji, pos$réd ktérych az sze$¢ dziata w branzy
finansowej (ING Bank Polski, mBank, ING Hubs, BIK, Nationale Nederlanden, Bank Pekao) dlatego autorka,
dla ukazania réznych podej$¢ w zaleznosci od sektora rynku, przedstawita jedna z nich (pierwsza w kolejnosci

— ING Bank Polski) oraz pozostale organizacje: z sektora ubezpieczen — PZU, z sektora mediéw i rozrywki
—TVN oraz z sektora meblarskiego i wykonczenia wnetrz — VOX.
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ORGANIZACJA DOSWIADQZENIA TRANSFORMAC]I ZWINNOSCI
KORZYSCI TRUDNOSCI
transparentno$¢  lepsze zrozu- | — dlugotrwalo$é procesu transfor-
mienie wspélnych celow; maciji;
$wiadome i efektywne za- |— koniecznos¢ utrzymania ela-
rzadzanie zasobami zgodnie stycznosci backloga (listy za-
z priorytetami organizacji; dan) zgodnie z priorytetami
PZU regularne  zbieranie  danych i mozliwosciami wytworczymi
o wszelkich mozliwych do organizacji.
zmierzenia aspektach organi-
zacji;
bardziej przejrzysta komunika-
cja miedzy IT a interesariusza-
mi biznesowymi.
zwigkszenie liczby wydan; — mierzalno$¢ efektéw wynikajaca
pozytywne informacje zwrotne ze zmiany sposobow pracy;
od klientéw; — koniecznos¢ pogodzenia wdro-
dostrzezenie nowych przestrze- | zen z biznesowymi oczekiwa-
TVN ni do usprawnienia dziatalno- niami
$ci;
pole do angazowania i przeja-
wiania inicjatywy przez wspol-
pracownikéw.
samodzielno§¢ w  rozwijaniu |— koniecznosé powotania lideréw
metod pracy przez wspdlpra- jako ,,nosnikéw kultury organi-
cownikéw; zacyjnej’;
VOX interdyscyplinarnosé zespo- | — utrzymywanie nieustannej sa-
16w, szybsze budowanie relacji modzielnosci zespolow.
i przestrzeni sprzyjajacej inno-
wacyjnosci.

Zridto: Opracowanie wlasne na podstawie: [15].
Source: Own elaboration based on: [15].

Analiza rzeczywistych przykladéw pozwala zrozumieé¢ dynamike proce-
su zarzadzania 1 przywodztwa zwinnego, a takze zidentyfikowaé potencjalne
przeszkody oraz sposoby radzenia sobie z nimi. Co wigcej, znajomos¢ rézno-
rodnych podej$é 1 wyzwan, z jakimi mierzg si¢ liderzy w trakcie transforma-
cji organizacji w zwinna, stanowi cenne zrédlo wiedzy i wskazdwek nie tylko
dla do$wiadczonych menedzeréw, ale takze dla oséb, ktére dopiero dostrze-
gly korzysci z ich implementacji w organizacji. A ze warto rozwijaé elastyczne
i adaptacyjne umiejetnosci przywédcze (oraz budowaé zaufanie) dowodzi réw-
niez jedna z globalnych organizacji konsultingowych zajmujaca si¢ doradztwem
w zakresie zarzadzania Korn Ferry, ktéra traktuje je pos§rdd 5 najwazgniejsz yeh
trendow w prz ywddztwie w 2025 rokn [16] jako kluczowe i niezbedne do skuteczne-
go reagowania na szybkie zmiany w miejscu pracy.

Implikacje praktyczne dla liderow w sSrodowisku VUCA

W srodowisku VUCA, liderzy nie tylko planuja i wdrazajg konkretne dziata-
nia, ale powinni takze wykazywac si¢ wyjatkows elastycznoscia 1 umiejetnos-
cig adaptowania si¢ do szybko zmieniajacych si¢ warunkéw. W tym kontekscie
zwinne przywodztwo, bazujace na filozofii agile, staje si¢ kluczowym podej-
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$ciem, ktére dostarcza menedzerom szeregu cennych wskazéwek. Jak przeko-
nuje jedno z Centréw badan nad przywédztwem Triaining Industry, aby méc
rozwijaé¢ zwinnos¢ 1 zdolnos$¢ adaptaciji warto skupi¢ si¢ na czterech praktycz-
nych aspektach [16]. Zaprezentowane je na rys. 5.

WSPIERANIE
INNOWACYJNEJ
KULTURY

WSPOLNE
PLANOWANIE

ZASADY ROZWIJANIA

ZWINNOSCI BUDOWANIE STOSOWANIE

IZDOLNOSCI ADAPTACIL ELASTYCZNYCH KOMUNIKACJI

> NAPEDZAJACEJ
ZESPOLOW T

Rys. 5. Zasady rogwijania zwinnosei i zdolnosei adaptacji
Fig. 5. Principles for developing agility and adaptability
Zrddto: Opracowanie wiasne na podstawie: [16].
Sonrce: Own elaboration based on: [16].

Po pierwsze, warto kierowaé si¢ zasadgq wspolnego planowania. W podejsciu
tradycyjnym planowanie spoczywa raczej na menedzerach, ktérzy w niektorych
sytuacjach angazuja w nie swoich wspolpracownikéw (np. w zarzadzaniu przez
cele), jednak w przewazajacej wigkszo$ci przypadkéw traktuja to nawet jako
swoje ,,narzedzie wladzy”. W agile to podejscie ulega totalnemu przeobrazeniu,
a do planowania angazuje si¢ caly zespol. Dzigki temu powstaje wspolna baza
informaciji, na kanwie ktérych mozna podejmowaé decyzje, a takze reagowaé
w przypadku dynamicznie zmieniajacej si¢ sytuacji.

Po drugie, cenne jest wspieranie innowacyjnej kultury, a taka powstanie tyl-
ko w sytuacji gdy uczestnicy zespotu czuja si¢ w nim bezpiecznie (i nie boja si¢
eksperymentowac, popelnia¢ bledow). Czynnikami wspierajacymi innowacje
sq jeszcze: praca zespolowa, w ktorej réznorodnosc 1 poczucie wspoélnoty po-
zwala odkrywaé wiele rozwigzan, a takze gotowos$é do podejmowania ryzyka
i porazek, ktore sa po prostu nieodzownym elementem procesu uczenia sig.

Po trzecie, korzystne jest budowanie takich struktur organizacyjnych zespo-
16w, ktére zapewnia ich elastyczno$é. Nie sposéb dostosowac si¢ do zmien-
nych warunkoéw skostnialym systemem komoérek organizacyjnych, dlatego agile
proponuje podejscie projektowe, gdzie zamiast statycznych i hierarchicznych
dzialéw tworzy si¢ zespoly interdyscyplinarne zorganizowane wokoé! celéw do
osiagnigcia. Jesli to rozwiazanie wydaje si¢ by¢ zbyt radykalne to jego alternaty-
wg, moze by¢ koncepcja J.P. Kottera przekonujaca do zasadnosci utrzymywania
obu systemow struktury w organizacji: trwalej (hierarchicznej) do gwarancji-

17



Izabela Wiizto

niezawodnosci i wydajnosci oraz doraznej (sieciowej) do zapewniania szybkosci
1 zwinnosci [7].

I wreszcie po czwarte, pozadane jest stosowanie komunikacji napedzaja-
cej zmiany. Zasadniczo nasza ludzka natura sprawia, ze wolimy pozostawac
w strefie, ktora traktujemy jako komfortows. Dlatego wlasnie istotne jest, aby
na kazdym szczeblu organizacyjnym istnieli ,,agenci zmiany”. Ich zadanie pole-
ga nie tylko na edukowaniu, wspieraniu i przygotowywaniu wspolpracownikéw
na zmiany ile przede wszystkim na przekonywaniu do ich zasadnodci 1 koniecz-
nosci. Wazne jest réwniez to, aby posiadali narzedzia, dzigki ktérym beda
w stanie mierzy¢ i monitorowaé czynione postepy 1 uzyskiwane wyniki.

Wspbdlczesne organizacje, w obliczu rosngcego chaosu i turbulencji otocze-
nia, bardziej niz kiedykolwiek wczes$niej wymagaja przyspieszenia oraz ela-
styczno$ci w procesie implementacji zmian [18]. Taka zdolno$¢ adaptacyjna jest
niezbedna do skutecznego wdrazania innowacji, zwigkszania wydajnosci ope-
racyjnej oraz utrzymania konkurencyjnosci na dynamicznie zmieniajacym si¢
rynku. Wprowadzenie opisanych powyzej zasad agile jest doskonalym przykta-
dem jednego z kluczowych narzedzi wspierajacych te procesy.

Podsumowanie

Tradycyjne podejscie do przywodztwa, oparte na hierarchii i kontroli, centra-
lizacji wladzy, podporzadkowaniu zespotu liderowi oraz zalozeniu stabilnosci
i przewidywalnosci, jest dzi§ niewystarczajace. Jednym z kluczowych sposo-
béw radzenia sobie organizacji ze zmiennym, nieprzewidywalnym, zltozonym
i wieloznacznym otoczeniem jest podejScie agile, ktére kladzie nacisk na ela-
styczno$é, wspolprace oraz samoorganizacje zespoléw. Wyniki badan nauko-
wych wskazuja, ze organizacje implementujace zwinne praktyki cechuja si¢
wigksza odpornoscia na zmiany (w tym kryzysy), lepszym przystosowaniem do
funkcjonowania w dynamicznych warunkach rynkowych oraz zdolnoscia do
szybszego podejmowania decyzji, co przyczynia si¢ do dtugofalowego wzrostu
ich efektywnosci. Co réwnie wazne, zmiana paradygmatu na zwinny stymulu-
je innowacyjno$¢ organizacyjna, sprzyja wyzszemu zaangazowaniu pracowni-
kéw oraz wspiera rozwoj kultury promujacej autonomie. Konstatujac zasadnoscé
zwinno$ci w organizaciji, warto postuzy¢ si¢ maksyma blednie przypisywana
Albertowi Einsteinowi’: ,,Szaleristwen jest robié weiag to samo i ocgekimaé rdnych
rezultaton”.
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