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Typowym ujeciem wieloznaczno$ci organizacyjnej
jest obustronno§é strukturalna polegajaca na tworze-
niu réznych struktur dla réznych typow dziatalnosci
[Duncan, 1976; Galbraith, 1982; McDonough III i Le-
ifer, 1983]. Nowe §wiatlo na pojecie wieloznacznosci
organizacyjnej rzuca ujecie nazwane obustronnoScig
kontekstualna, wypracowane i zastosowane przez Bir-
kinshawa i Gibson [2004]. Obustronno$¢ kontekstu-
alna charakteryzuje otoczenie, w ktorym ludzie reali-
zujgc zadania, stajg w sytuacjach wyboru pomiedzy
orientacja na dopasowanie a orientacjg na adaptacje.
Adaptacyjno§é wigze sie ze zdolnoscig szybkiego po-
ruszania sie w kierunku nowych szans oraz przysto-
sowywania sie do ulotnych rynkéw, a takze oznacza
zreczno$¢, innowacyjnosc i proaktywno§é. Natomiast
dostosowanie odnosi sie do zdolno§ci eksploatowania
posiadanych zasob6w, obnizania kosztow, rozwijania
istniejacych rodzajéw dziatalno§ci, koordynowania
oraz ukierunkowywania na tworzenie warto§ci w krot-
kim czasie. Powodzenie organizacji w dlugim okresie
wymaga zarowno adaptacyjnosci pozwalajacej tworzy¢é
przyszlosé, jak i dopasowania umozliwiajgcego reali-
zacje biezacej strategii, a to oznacza potrzebe wbudo-
wania logiki obustronno$ci w procesy zarzadzania.
W przypadku obustronnosci kontekstualnej struktu-
ry organizacyjne i systemy dzialania sg na tyle ela-
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styczne, ze pozwalajg uczestnikom organizacji wyko-
rzystaé wlasny osad do rozmieszczenia swojego czasu
1 uwagi na cze$¢ poswiecong dzialalnosci adaptacyjnej
i na cze$¢ wigzacy sie z aktywnosScig dopasowywania.
I tak dochodzimy do krytycznej roli ludzi w organiza-
¢ji obustronne;j.

Mimo widocznych réznic pomiedzy obustronnoScig
kontekstualng a strukturalna, uwidocznionych w ta-
beli, te dwa podejScia wzajemnie sie dopelniajg i wza-
jemnie wzmacniajg. Badania prowadzone w 10 korpo-
racjach miedzynarodowych jednoznacznie wskazujg na
dodatnig korelacje pomiedzy obustronnoscig organi-
zacyjng a efektywnoscig organizacji [Gibson i Birkin-
shaw, 2004]. Co wiecej, przy rownoczesnym uwzgled-
nieniu wspomagajacego kontekstu organizacyjnego
(charakteryzowanego zarzadzaniem efektywnos$cig
jako kombinacjg napiecia i dyscypliny) i poparcia spo-
lecznego obustronnoéci organizacyjnej (jako kombina-
¢ji poparcia i zaufania) tylko ta ostatnia miata istotny
wplyw na efektywno$¢ funkcjonowania i rozwoju or-
ganizacji.

Wprawdzie wspierajacy kontekst organizacyjny
nie wplywa bezposrednio na efektywno$¢ organiza-
¢ji, ale ksztaltuje zachowania organizacyjne sprzyja-
jace obustronnosci, co autor staral sie przedstawié
na rysunku. Reasumujgc, na poziomie calej organiza-

Tab. Obustronnos$¢ strukturalna kontra obustronnosé kontekstualna

Elementy skladowe

Typy obustronnosci

Strukturalna

Kontekstualna

Sposdb osiggania dwustronnosci

Dopasowywanie i adaptacyjno$é sg re-
alizowane w odrebnych jednostkach
lub zespotach

Pojedynczy uczestnik organizacji dzieli
swoj czas pomiedzy aktywno$¢ prze-
znaczong na dopasowywanie i na ada-
ptacyjnosc

Miejsce podejmowania decyzji dotycza-
cych rozdzialu pomiedzy dopasowywa-
nie i adaptacyjno$é

Na samej gorze hierarchii organizacyj-
nej — przez kadre zarzadzajaca

Na linii frontu — przez sprzedawcow,
pracownikéw dozoru produkcyjnego,
pracownikéw administracyjnych

Rola kadry zarzadzajacej

Definiowanie struktury, bilansowanie
dopasowywania i adaptacyjnosci

Wypracowywanie kontekstu organiza-
cyjnego, w ktorym dziata uczestnik or-
ganizacji

Natura rél organizacyjnych

Wzglednie jasno okre§lona

Wzglednie elastyczna, nie doprecyzo-
wana

Umiejetnosci uczestnikéw organizacji

Bardziej specjalistyczne

Bardziej ogdlne

Zrédto: [Birkinshaw i Gibson, 2004: 50 — modyfikacja.




¢ji, pojawia sie kolektywna orientacja, wspdlna dla
uczestnikéw danej organizacji, naklaniajgca ludzi
do réwnoczesnego realizowania dopasowania i adap-
tacyjnosci poprzez odpowiednie zachowania organi-
zacyjne.

W takich okolicznos$ciach i przy takich spotecznych
no$nikach obustronnosci nie da sie jej ani zaprogra-
mowacé przez profesjonalnego menedzera ani odgor-
nie ozywié¢ wizja i wola charyzmatycznego przywodcy.
Pozostaje jedynie zar6wno odgérne, jak i oddolne
ksztaltowanie sprzyjajgcego kontekstu organizacyjne-
go, w ktorym to procesie powinno aktywnie wspotprze-
wodzi¢ wielu rozmaitych uczestnikéw organizacji. Jed-
nakze integracja kadry zarzadzajacej pozostaje nadal
zasadniczym ogniwem organizacji obustronne;j.
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Od ponad dziesieciu lat wiadomo, ze behawioral-
na integracja kadry zarzadzajacej pozytywnie wplywa
na efekty organizacyjne, a w szczeg6lnosci na zdolno-
Sci integracyjne zespolu zarzadzajacego [Hambrick,
1994], co nie jest bez znaczenia dla obustronnosci
strukturalnej. Pojecie integracji behawioralnej obej-
muje aspekty spoleczne, afektywne, zadaniowe i oczy-
wiscie behawioralne sktadajace sie na: ® poziom za-
chowania kooperacyjnego, ® jako$¢ oraz liczbe wymie-
nianych informacji, ® nacisk na wspélne podejmowa-
nie decyzji. Silnie zintegrowany zesp6! menedzerow
jest w stanie zaangazowac sie w kilka wzajemnie po-
wigzanych proceséw, a w konsekwencji uwzgledni¢ na
zadowalajacym poziomie ztozono$¢ i dynamike proce-
sow podejmowania decyzji.

[ Kadra zarzadzajaca tworzy kontekst ]

/ Sprzyjajacy wysokiej efektywnosci \

(napiecie i dyscyplina)

® Ustala agresywne cele

® Stawia tworcze wyzwania w miejsce
wysokiego definiowania zadan

® Kreuje napiecie motywujace ludzi

® Formutuje cele i stosuje miary ich
osiagnie¢

® Czyni ludzi odpowiedzialnymi
za uzyskane rezultaty

® Nagradza ciezkg prace

N /

/ Sprzyjajacy spotecznemu wsparciu \

(poparcie i zaufanie)

e Daje znaczacy wkiad w rozwoj ludzi

® Przekazuje uprawnienia decyzyjne
mozliwie najnizej w hierarchii
organizacyjnej

e Ma dostep do informac;ji potrzebnej
do podejmowania prawidtowych decyzji

® Szybko rozpowszechnia w catej
organizacji najlepsze praktyki

e Traktuje niepowodzenia jako
mozliwo$¢ uczenia sie

® Podejmuje uzasadnione ryzyko

N

-

innych oso6b

dziatalnosci dla catej organizaciji

N

Zachowania organizacyjne charakterystyczne dla obustronnosci organizacyjnej:

® Podejmowanie spontanicznych inicjatyw oraz czujnos¢ wobec szans wychodzace poza formalnie
wykonywane zadania i podejmowanie dziatan stuzacych szerszym interesom organizacji
® Dazenie do wspotpracy oraz poszukiwanie mozliwosci potaczenia osobistych wysitkow z aktywnoscia

e \Wykonywanie réznorodnych zadan oraz szukanie powiazan wewnatrzorganizacyjnych
® Zachecanie do dziatan adaptujacych do nowych szans, ale w ramach jasno zakreslonej strategii

v

[ Orientacja organizacji na obustronnosé ]

L Efektywnos¢ funkcjonowania i rozwoju organizacji J

Rys. Kontekst organizacyjny, obustronnos¢ organizacyjna i efektywnos¢ organizacyjna
Zrodlo: opracowanie wlasne. Wykorzystano [Gibson i Birkinshaw, 2004; Birkinshaw i Gibson, 2004].



organizacji 2/2006 11|

Wielce intrygujacy jest fakt wielopoziomowos$ci
zrodet behawioralnej integracji kadry zarzadzajacej.
Ot6z studiujac wyniki badan prowadzonych na pro-
bie 402 firm zatrudniajacych od 20 do 500 os6b moz-
na dowiedziec sie, ze korzenie integracji behawioral-
nej to przede wszystkim [Simsek, Weiga, Lubatkin
i Dino, 2005]:

B Przywoddca, a zwlaszcza jego orientacja kolektywi-
styczna podkreS§lajaca podporzadkowanie celow indy-
widualnych celom zespolu, dzielenie sie informacja-
mi, wspoélprace, harmonie spoleczng, wspo6lne dobro).
Nie bez znaczenia jest takze staz pracy pozwalajacy
naby¢ osobiste do$wiadczenia i wiedze o cztonkach ze-
spolu, o konkurencyjnej i politycznej dynamice, a w
konsekwencji przyczynic sie do efektywnosci spolecz-
nych proces6w pracy zespolowej.

B Jednorodno§é zespolu zarzadzajacego wzgledem
preferowanych celow.

m Organizacja, ktora osigga co najmniej zadowalaja-
cy poziom efektywnoS$ci oraz ma rozmiar nie nape-
dzajacy organizacyjng inercje, a pozwalajacy na efek-
tywne przetwarzanie informacji oraz na efektywne in-
terakcje komunikacyjne. Mozna zasadnie domniemy-
wac, ze integracja behawioralna zespotu zarzadzaja-
cego daje solidng podstawe do dzielenia sie informa-
cjami, wiedza, wspélnego podejmowania decyzji, a tak-
ze do zespalania réznych punktow widzenia, a w osta-
tecznym efekcie do uzyskania powodzenia. Na przy-
ktad, osiagniecie porozumienia w zespole zarzadzaja-
cym co do dominujacej logiki jest liczacym sie czynni-
kiem sukcesu przedsiebiorczoSci organizacyjnej [Dess,
Ireland, Zahra, Floyd, Janney i Lane, 2003]

Wspétcezesnie nad organizacjami biurokratyczny-
mi zbierajg sie ciemne chmury przedsiebiorczosci. Sil-
na presja na kadre zarzadzajaca w kierunku zmiany
sposobu my§$lenia powieksza odczucie niebezpieczen-
stwa i samotnosci. Ustawiczne uczenie sie i doskona-
lenie kompetencji, aby nie pozosta¢ w tyle za innymi,
podnosza cenno$é zaufania, konstruktywnego rozwig-
zywania konfliktéw, osobistego zaangazowania, a tak-
ze poczucia wsp6todpowiedzialnosci. W walce z demo-
nem zmiany pomaga nie tylko integracja behawioral-
na, ale rowniez grupowy coaching ulatwiajacy samo-
refleksje, budujacy alianse w dzialaniu, podnoszacy
$§wiadomo§é rol odgrywanych przez poszczegdlnych
czlonkéw zespolu, podkreslajacy wspdlnote celow
1 wartoSci, zwiekszajacy poziom wzajemnego zaufania
i respektu, zmniejszajacy natezenie dyplomacji orga-
nizacyjnej, przetamujacy bariery, promujacy jawnosc
informacyjng [Kets de Vries i Balazs, 2005]. Dlatego
tez coaching grupowy daje sposobno$¢ sensownego
przemyslenia strategicznych priorytetow, miar efek-
tywnoSci, odpowiedzialnoSci za uzyskiwane rezultaty
oraz nabrania pozytywnego stosunku emocjonalnego
do nowych rozwigzan.

Wiadomo, ze liderzy zespoléw angazujg sie w wie-
le r6znych zachowan zorientowanych na zwiekszenie
efektywnoSci zespolu, aranzowanie zasobéw, jakie
zespol potrzebuje do realizacji swoich zadan, usuwa-
nie przeszko6d utrudniajgcych dziatanie, wspomaganie
uczestnikéw w celu zwiekszania ich osobistego wspdt-

przyczyniania sie, a takze wspoélpracowanie z zespo-
fem jako caloScia po to, aby poméc uczestnikom pra-
widlowo wykorzystac ich kolektywne zasoby do reali-
zacji zamierzen zespoléw. Dwie ostatnie z wymienio-
nych aktywnosci przywodczych dotycza coachingu,
przy czym jedna odnosi sie do pojedynczych oséb, zas
druga do grup osoéb i stanowi istote coachingu zespo-
fowego rozumianego jako ,bezpoSrednia interakcja
z zespolem zmierzajgca do wspomagania cztonkdow,
skoordynowanego i odnoszacego sie do zadan wyko-
rzystywania ich kolektywnych zasobéw w czasie re-
alizacji dziatalno$ci zespolowej” [Hackman i Wage-
ment, 2005:269]. Ogélnie mozna powiedziec, ze wplyw
tak rozumianego coachingu zespolowego zalezy bez-
posrednio i zasadniczo od stopnia, w jakim wlaSciwe
funkcje coachingu sa wypelniane kompletnie, w od-
powiednim czasie i w stosownych okoliczno$ciach.
Patrzac bardziej modelowo, mozna wskazaé¢ —
w §lad za Hackmanem i Wagement [2005] - cztery
warunki optacalno$cicoachingu zespolowego dotycza-
ce zarOwno uwarunkowan organizacyjnych, jak i czyn-
nikéw odnoszacych sie do podejmowanych dziatan.
B Procesygrupowekluczowedlaefektywno§cizespotu
(poziom wysitku wktadanego w kolektywne wykony-
wanie zadan, odpowiednio$¢ strategii efektywnosci do
zadan — czyli zbioru wyboréw dotyczacych sposobu
wykonania pracy, ktére zespot wykorzystuje w swojej
dziatalno$ci, zakres wiedzy i umiejetnosci wnoszonych
przez czlonkow zespolu do realizowania zadan) nie sg
relatywnie ograniczane przez wymagania zadaniowe
1 organizacyjne (np. zawezone zréznicowanie proce-
sow, zewnetrzna kontrola pozyskiwanych zasobow,
dokladnie uszczegélowione procedury).
B Zespol jest prawidtowo zaprojektowany, a kontekst
organizacyjny, w ktorym zespél funkcjonuje, raczej
wspomaga niz utrudnia dzialalno§é zespolu. Dobrze
motywowany zespol (wkiadajacy duzy wysilek) wyko-
nuje calo$ciowe i majgce sens zadania, jego cztonko-
wie majg poczucie wspoélodpowiedzialnoSci oraz regu-
larnie otrzymujg wiarygodne dane o efektach swoich
poczynan, przy czym system wynagradzania nie roz-
bija zespolowosci. W plaszczyznie strategii wykona-
nia kluczowa role odgrywaja normy postepowania pro-
mujace diagnozowanie sytuacji i zachecajace do pro-
aktywnego planowania wspdétpracy. Rownie wazne jest
wspomaganie przez organizacyjny system informacji,
zwlaszcza w obszarze selekgji i wynajdywania sposo-
b6w dzialania dostrojonych do okolicznosci. W koncu,
na poziomie wiedzy i umiejetnosci liczy sie odpowied-
nio maly rozmiar zespolu, ale obejmujacy niezbedng
game umiejetnosci, przy czym zréznicowanie ludzi nie
powinno utrudnia¢ porozumiewania sie i koordyna-
¢ji. Nie bez znaczenia jest takze system edukacyjny
bedacy w stanie uzupelni¢ zasoby zespolu odpowied-
nim asystowaniem. Generalna konkluzja jest taka, ze
coaching nie ma mocy wystarczajacej do przezwycie-
zenia mocnych sit strukturalnych i kontekstualnych,
a w sytuacjach niesprzyjajacych moze poczynié¢ wiecej
ztego niz dobrego.
B Coaching jest zorientowany na procesy realizowa-
nia zadan, a nie na stosunki miedzyludzkie czy tez na



procesy znajdujace sie poza kontrolg zespolu. Jako§é
spolecznych kontaktéw pomiedzy czlonkami zespotu
nie jest pierwszoplanowym przedmiotem coachingu.
Warto w tym miejscu podkresli¢, ze wystepujaca w li-
teraturze przedmiotu koncentracja na procesach in-
terpersonalnych pomija wyniki badan empirycznych
wskazujace, ze zle stosunki miedzyludzkie sg nie tyle
przyczyna niskiej efektywnosci, co skutkiem nieefek-
tywnosci. Podobnie interwencje utrzymane w konwen-
¢ji budowania zespotu (team building) czy tez rozwo-
ju grupy (group development) wprawdzie wplywaja na
postawy uczestnikéw, ale nie poprawiajg jednoznacz-
nie efektywnosci. Co wiecej, zespoly skupione na za-
daniach znacznie przewyzszaja zespoly majgce w polu
widzenia przede wszystkim stosunki miedzyludzkie.
Krotko méwiac, liczg sie glownie interwencje moty-
wacyjne, konsultacyjne, edukacyjne.

B Interwencje coachingu sa podejmowane wowczas,
gdy zespoél jest na nie przygotowany i jest w stanie
poradzi¢ sobie z nimi - to znaczy:

® na poczatku sg efektywne interwencje zorientowa-
ne na zwiekszenie wysitku oraz wspélnego zaangazo-
wania (motywacyjne);

® w fazie srodkowej cyklu zycia zespolu, kiedy to ze-
brano bagaz doSwiadczen wystarczajacy do sensow-
nej refleksji, interwencje adresowane do strategii wy-
konania (konsultacyjne) i majace na celu zminimali-
zowanie nawykowych sposob6w wykonania oraz ula-
twienie znalezienia bardziej wlaSciwych, nowych spo-
sob6w wykonania;

® w etapie koncowym, gdy po zakonczeniu prac jest
czas na spokojne zastanowienie sie, interwencje edu-
kacyjne zmierzajace do powiekszenia wiedzy uczest-
nikéw zespolu oraz do podwyzszania posiadanych
przez nich umiejetnosci, ktére bedg przydatne w re-
alizacji kolejnych zadan.

Podejmowany we wlasciwym czasie rodzaj inter-
wengcji oznacza, ze wigze sie ona z kwestiami aktual-
nie najbardziej zaprzatajacymi umysty czlonkéw ze-
spolu. Nawet najbardziej kompetentne interwencje nie
trafione w czasie sg niewiele pomocne, a nawet moga
staé sie szkodliwe, poniewaz odciagaja uwage uczest-
nikéw do spraw mniej istotnych. Rytmy czasowe sg
gleboko zakorzenione w do§wiadczeniu ludzkim i je-
zeli nie wystepuja w sposéb naturalny, to sg sztucz-
nie tworzone po to, aby nadaé¢ tempo dziatalnoSci or-
ganizacyjnej, a to wlasnie kreuje sposobnosci efektyw-
nego coachingu.

Zrozumienie uwarunkowan coachingu ulatwia
wyjScie poza naiwne oczekiwania dotyczace zachowan
w ramach ladu korporacyjnego. Lepsza, choé¢ nieko-
niecznie najlepsza praktyka w tym zakresie polega na
dostosowaniu struktury i proceséw ladu organizacyj-
nego do uwarunkowan otoczenia [Carter i Lorsch,
2004]. W dazeniu do zachowania panowania nad pro-
cesami menedzerskimi w warunkach narastajacej nie-
okreslonoéci potrzebna jest indywidualizacja rozwia-
zan, a nie globalna standaryzacja. L.ad korporacyjny
stopniowo wylania sie wsp6lewoluujac z otoczeniem
organizacji. Uczestnicy tego tadu powinni by¢ profe-
sjonalni, czyli wla§ciwie dobierani, trenowani i umiej-
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scowieni w zbiorze regul dobrze zdefiniowanych, ale
elastycznych, oraz w kulturze sprzyjajacej otwartemu
1 uczciwemu porozumiewaniu sie, a to sg juz wytycz-
ne do korporacyjnej rewolucji, nad ktérymi warto od-
by¢ przywddcza refleksje.

Zarzadzanie obustronne jest mozliwe, o ile nie za-
braknie woli dokonania przeobrazen, ktore przekla-
da sie na zaangazowane dzialanie. Przeciez, jak po-
wszechnie wiadomo, dobrymi checiami piekto jest wy-
brukowane. JesteSmy tutaj na gruncie hazardu mo-
ralnego, ktéry maleje w miare, jak z jednej strony rosng
kary, prawdopodobienstwo wpadki, osobiste skionno-
§ci do zachowan etycznych, a z drugiej strony — w jesz-
cze wiekszym stopniu — rosng nagrody, prawdopodo-
bienstwo sukcesu, pilno$¢ niezaspokojonych potrzeb
[Watkins, 2004]. Zespolowo$¢ dzialania jest niezwy-
kle delikatng ro§ling zarzadzania, ktéra jest tatwo
zniszczyc, ale wlasciwie pielegnowana zachowaniami,
emocjami, poznaniem kwitnie i przynosi owoce.

prof. dr hab. Mariusz Bratnicki

Katedra Przedsiebiorczosci

Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego
w Katowicach
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