Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Od zarzadzania do przywoédztwa

Wspotczesny rynek pracy, a przede wszystkim przemiany zachodzace w szybkim
tempie wéréd podmiotéw gospodarczych wymusily posiadanie przez obecnych me-
nedzeréw umiejetnosci potrzebnych do skutecznego przeprowadzania przemian

w organizacji. Tradycyjne zarzadzanie zostalo zastapione charyzmatycznym przy-
wodztwem, a osoba menedzera — liderem. Celem niniejszego opracowania jest
ukazanie $ciezki rozwoju kompetencji i umiejetnosci tradycyjnego menedzera do
poziomu lidera zmiany. Artykut okresla gléwne zadania lidera zmiany, poréwnujac
je do zadah menedzera, a takze odpowiada na pytania, czy istnieje ideat lidera
zmiany. Autorka porusza istotne zagadnienie wplywu rodzaju przemian na
dziatania lidera zmiany, a takze miejsca lidera zmiany w strukturze organizacyjne;j.
Poza tym artykut okre§la, jakich dziatan oczekuja od lidera jego podopieczni i ja-
kich bedzie oczekiwal w przysztosci rynek, tym samym odpowiadajac na pytanie,
czy bycie liderem zmiany, nie jest jedynie chwilowg modg w naukach o zarzadza-
niu. Publikacja jest rezultatem studiéw literatury, gtéwnie angielsko- i niemieckoje-
zycznej z zakresu przywodztwa w procesie zmian.

Rola lidera zmiany w poréwnaniu z rola menedzera
w przedsiebiorstwie

Lider zmiany jest jednym z najistotniejszych pracownikéw wspolczesnego, nastawionego
na rozwoj przedsiebiorstwa. W literaturze osobe odpowiedzialng za realizacje wizji zmia-
ny przez ludzi tworzacych organizacje nazywa si¢ liderem, agentem, ambasadorem, spon-
sorem, menedzerem lub kierownikiem zmian. Podkreslana jest jednak réznica migdzy
zarzgdzaniem a przywodztwem, a tym samym miedzy menedzerem (osobg zarzgdzajaca
przedsicbiorstwem) a przywddcg (liderem, osobg przewodzacg organizaciji). Szcze-
gélowo réznice te przedstawia tabela 1.
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Tabelal. Roznica pomiedzy dziataniem menedzera i lidera

Zarzadzanie — dzialanie menedzera Przywodztwo — dzialanie lidera

— Planowanie i budzetowanie — stworzenie — Stworzenie kierunku zmian — okreslenie wi-

okreslonych etapdéw programu zmian, usytu-
owanie ich w ramach czasowych, sprawdza-
nie rezultatéw i alokacja koniecznych do
zrealizowania celu zasobow

Organizowanie i obsadzanie pracownikami
— stworzenie struktury pomagajacej zrealizo-
waé plan, umieszczenie odpowiednich pra-
cownikéw na szczeblach owej struktury, de-
legowanie uprawnien i odpowiedzialnosci,
dostarczenie regut i procedur pomagajacych
w realizacji programu, a takZze stworzenie
systeméw i metod monitorujgcych zmiany

Kontrola i rozwigzywanie probleméw — oce-
na rezultatéw i odstepstw od planu, a na-
stepnie planowanie i organizowanie, by roz-
wigzad zaistniale problemy

zji organizacji w przysztosci, planu strate-
gicznego umozliwiajacego przeprowadzenie
zmian

Obsadzenie pracownikéw — komunikacja
bezposrednia z osobami, ktérych wspotpra-
ca jest konieczna do przeprowadzenia trans-
formacji, stworzenie grupy (koalicji zmiany),
ktéra rozumie wizje oraz strategie i uwaza je
za konieczne

Motywowanie i inspirowanie do zmian — za-
checanie pracownikéw do unikania mysle-
nia w kategoriach procedur, biurokracji,
regul i barier wynikajacych z ograniczonosci
zasobow i kierowania sie potrzebami indy-
widualnymi pracownikéw, skorelowanymi

z potrzebami calej organizacji

Zrédlo: Kotter, 1996, s. 26

Oczywiste jest, ze lider zmian odgrywa zasadnicza role w skutecznym wdrozeniu
przemian. Skuteczna transformacja zdaniem J.P. Kottera [1996, s. 25-30] to 70 do 90%
wynik przywodztwa, a jedynie w 10 do 30% efekt zarzadzania. Zarzadzanie zapewnia
przewidywalno$¢ i dobre rezultaty w krotkim okresie. Praca menedzerdw jest petna biu-
rokracji i myslenia w kategoriach hierarchii organizacyjnej, stad tez mato elastyczna. Me-
nedzerom zarzuca sie rowniez zbyt szybkie dostrzeganie sukcesu i zapominanie o istocie
kultury organizacyjnej we wdrazaniu zmian. Przywddztwo pozwala natomiast na dotrwa-
nie do konica dhugiego procesu przemian, przejscie przez kazdy jego etap i zakoficzenie
go sukcesem. Zmiany przeprowadzane przez przywodce sg przemianami innowacyjnymi
(np. nowy produkt, nowe podejscie do zarzgdzania, gwarantujace przedsiebiorstwu prze-
wage konkurencyjng). Od lidera zmiany wymaga sie wiec przede wszystkim kompetencji
z zakresu zarzadzania personelem (coaching, motywowanie do zmian, wspieranie pracy
w grupie), i wlasnie te umiejetnosci odrézniajg przywddce zmiany od tradycyjnego mene-
dzera. Wniosek z poréwnania tabeli 1 jest taki, ze wspdlczesne przedsiebiorstwo podda-
wane cigglym zmiang, aby skutecznie sobie z nimi poradzi¢, musi posiada¢ w swych struk-
turach lidera. Efektywno$¢ zarzadzania obniza sie, a sposobem na przeciwdziatanie temu
trendowi jest zastgpienie menedzera liderem. Lider tworzy wizje zmiany, motywuje i in-
spiruje pracownikéw do jej realizacji, stad tez w niniejszym opracowaniu okresla sie go li-
derem zmiany.
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Miejsce lidera zmiany w przedsiebiorstwie

Zmiany powinny rozpoczg¢ sie w malych grupach i rozprzestrzeniaé po calej organizacji.
Lider jest osobg, ktéra rozpoczyna wdrozenie przemian i napotyka w swej organizacji na
pracownikéw, z ktorych 20% popiera wprowadzanie zmian, 30% jest nim przeciwnych,
a 50% odbiera przemiany z obojetnoscia [Saunders, 2003, s. 143.]. Lider zmiany to naj-
cze$ciej osoba w wieku od 30 do 40 lat, ktéra ma bezposredni kontakt zaréwno z pracow-
nikami najnizszego szczebla, jak i z top menedzmentem [Zarebska, 2002, s. 209.]. Bada-
nia nad programem zmian dowodzg, ze liderami zmian sa czesto osoby miedzy 35. a 37.
rokiem zycia, z ktorych okolo 62% to mezczyzni, a 38% to kobiety [Higgs, Rowland,
05/2001, s. 52.]. Dodatkowo biorgc pod uwagg staz pracy, liderami zmian s czesto oso-
by, z ktérych 30% pracuje w przedsiebiorstwie co najwyzej 3 lata, 30% od 4 do 10 lat,
a pozostale 40% to osoby zatrudnione powyzej 10 lat [Woodward, Hendry, 2004,
s. 177.]. Nalezy réwniez dodaé, ze pracownicy $redniego szczebla, ktérymi najczesciej sg
mianowani liderzy zmiany, nie zawsze sg pozytywnie nastawieni do wprowadzanych
zmian. Posiadajg juz silng pozycje w organizacji i ich zdaniem wszystkie umiejetnosci po-
trzebne do realizacji zadan. Dlatego wprowadzana zmiana wymaga od nich wysitku, ktory
nie zawsze chetnie podejmuja. Niektdrzy z nich oczywiscie w sposdb naturalny beda
przewodzili wdrazanym zmianom i je wspierali. W sytuacji przeciwnej mozliwe sg trzy na-
stepujgce scenariusze:

scenariusz pierwszy: lider niechetnie wspiera i przewodzi programowi przemian i tym
samym chetnie deleguje obowigzki zwigzane z restrukturyzacjg innym;

scenariusz drugi: lider nie jest przekonany o istocie jego osobistego zaangazowania
W proces przemian; nie uwaza, by jego wspdtuczestnictwo mogto przyczynié¢ sie do powo-
dzenia calego programu;

scenariusz trzeci: lider chce sie zdystansowaé wobec jakichkolwiek negatywnych
skutkéw wprowadzanych zmian, szczegdlnie wéwczas, gdy restrukturyzacja zwigzana jest
z konieczno$cig przeprowadzenia zwolnien pracowniczych.

Czesto powodem takiego negatywnego nastawienia do przemian przez lideréw zmia-
ny jest zbyt duzo obowigzkéw podstawowych zwigzanych z piastowanym przez nich sta-
nowiskiem, a takze brak czasu. Réwnie istotnym problemem moze by¢ brak wiedzy na te-
mat technik i narzedzi wspierajacych proces zarzadzania zmiang, a takze niedobér
szkolen z tej tematyki [Hiatt, Creasey, Dutmers, Johnson, Boyd, 2007, s. 2-14.]. Liderzy
staja sie doradcami dla czlonkéw zespotu zmian odpowiedzialnych za wdroZenie progra-
mu przemian, dlatego nalezy ich przeszkoli¢, zanim rozpoczng prace z zespotami. Ich
kluczowym zadaniem jest stworzenie wlasciwych relacji pomiedzy osobami biorgcymi
udzial w procesie zmiany. W ten sposdb pracownicy Sredniego szczebla sa przede wszyst-
kim liderami zespoldw zmiany i sg najczesciej instruowani przez dyrektoréw generalnych,
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ktérzy petnig role inspiratoréw przemian. Zwykle osoby te dgzg do kariery menedzerskiej
(pocigga ich kierownictwo liniowe), natomiast nie sg zainteresowane kierowaniem ko-
morka funkcjonalng, sztabowg, ktéra wymaga specjalistycznej wiedzy [Wilk, 2006, s. 3].
Reasumujac, lider zmiany to osoba, ktéra od lat pracuje w przedsiebiorstwie, lecz zakres
jej obowigzkéw zostaje zmieniony ze wzgledu na konieczno$é wdrozenia przemian w ze-
spole, ktéremu ona przewodzi. Ciekawe réwniez to, ze w przeanalizowanych przez autor-
ke ofertach pracy dla menedzeréw zmiany mozna zauwazyd, iz lider zmiany to czesto
kandydat do pracy w dziale zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Charakterystyka skutecznego lidera zmiany

Wiedza lidera na temat sposobu wprowadzenia zmian, przezwyciezania oporu i sytuacyj-
no$¢ dzialania decydujg o poparciu potencjalnych interesariuszy procesu przemian. Profil
lidera zmiany mozna okresli¢ réwniez, przedstawiajac trzy gléwne grupy kompetendii,
ktére powinien on posiadac:

kompetencje strategiczne — umiejetno$¢ dynamicznego i kompleksowego spojrzenia
na dziatalnos¢ przedsiebiorstwa;

kompetencje spoleczne — bazujgce na wlasciwym sterowaniu procesem zmiany, po-
przez przekazywanie informacji, wyznaczanie krotkookresowych etapéw koniecznych do
realizacji i 0s6b odpowiedzialnych za dang faze, umiejetno$é¢ podejmowania decyzji, ra-
dzenie sobie podczas konfliktu i kryzysu;

osobowo$¢ — otwartos¢, szczero$¢, wiara we wlasne mozliwosci, odwaga, umiejet-
no$¢ mobilizowania innych oraz silna wewnetrzna motywacja [Doppler, Lauterburg,
2002, 5. 72-731.

Literatura z zakresu przywodztwa od lat probuje odpowiedzieé na pytanie, czy bycie
skutecznym liderem wynika z posiadania pewnych cech wrodzonych czy jest umiejetno-
$cig, ktorg mozna naby¢ w wyniku odpowiednich szkolefi. Zdaniem D. Millera [2002,
s. 359-368] dobry lider zmian charakteryzuje sie przede wszystkim wysoka, indywidualng
zdolno$cig adaptacji do zmian, jednoczesnie nacisk ktadzie sie réwniez na jego przekona-
nie dotyczgce sukcesu przemian. Z opracowania wynika réwniez, ze zdolno$¢ adaptacji
do zmian to zaréwno cecha wrodzona, jak i nabyta w wyniku do$wiadczef oraz zadan
pelnych wyzwan i obarczonych duzym ryzykiem Wplyw tych czynnikéw na siebie pokazu-
je rysunek 1.

Osobista zdolnos¢ adaptacji do zmian to umiejetno$¢ dostosowania sie do przemian,
ktéra pozwala im na podejscie do tego procesu bez emocdji i bycie bezstronnym. Oznaka-
mi wysokiej adaptacyjnosci do zmian sg takie cechy charakteru, jak: optymizm dotyczacy
przyszlosci, pewnos¢ siebie, innowacyjnos¢ w podejsciu do problemdw, cheé wspdlpracy
w grupie, nastawienie na cel, zmyst organizatorski oraz postawa proaktywna, zachecajaca
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Rysunek 1. Czynniki wplywajace na skuteczne zachowanie lidera zmian

Zachowanie
lidera zmian

Os/c?blsta B Etap przekonania
zdolnos¢ adaptacji o sukcesie zmin
do zmian

(1z4)

Zrédlo: Miller, 2002, s. 362

do szybkiego dzialania i przewidywania. Natomiast cecha okreslona jako przekonanie
dotyczace procesu zmian zostala przedstawiona w czterech etapach (poziomach), ktére
przedstawia tabela 2.

Tabela 2. Charakterystyka czterech pozioméw przekonania lideréw odnos$nie
do zmian

Poziom Charakterystyka

Poziom 1 | Liderzy na tym poziomie wierzg, Ze pracownicy ulegng zmianie, gdy zrozumiejg
logike wprowadzanych przemian. Uwazaja, ze ludzi wystarczy poinformowac

o zmianie w sposob czytelny i jasny, najlepiej w formie oficjalnej dokumentacji.
Pracownicy zdaniem lideréw poziomu pierwszego s3 racjonalni i gdy dostrzega
whasny interes w procesie zmian, chetnie do nich przystapia. Okazjonalnie system
nagrod i kar moze pomdc w realizacji przemian.

Poziom 2 | Liderzy na tym poziomie wierzg, ze ludzie akceptujg zmiany dzieki wtasciwej ko-
munikacji. Zmiana sama w sobie zacheci pracownikéw do dziatania, a poméc

w tym maja techniki komunikacji bazujace na symbolach (np. wideo). Zmiana zo-
stanie zaakceptowana, gdy pracownicy sami bedg wierzyli w jej stusznosé.

Poziom 3 | Liderzy poziomu trzeciego uwazaja, ze pracownicy nie sg chetni i gotowi do
zmian. Budujg plan przemian wraz ze specjalistami i zostanie on wdrozony, gdy
zmiesci sie w ramach czasowych i finansowych. Idealng sytuacjg jest wiec zaanga-
zowanie pracownikéw w proces restrukturyzacji.

Poziom 4 | Lider czwartego poziomu rozumie, ze pracownik z jednakowym natezeniem moze
zmiany zaakceptowaé, jak i by¢ im przeciwny. Zmiana postaw stanowi istotng cze-
$¢ programu zmiany, jako obligatoryjny etap zmierzajacy do stworzenia zaanga-
zowania i wzrostu poparcia wobec zmian. Sankcje i nagrody nie s3 uwazane przez
lideréw tego poziomu za efektywne.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Miller, 2002, s. 364

Lider czwartego poziomu jest osoba, ktora najlepiej poradzi sobie z przeprowadze-
niem zmian w organizacji. Jego elastyczno$é¢ podczas zmian oznacza, ze potrafi on za-
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adoptowad rézne style i zachowania. Aby staé sie liderem zmian czwartego poziomu, na-
lezy w swoim zyciu zawodowym przezy¢ kilka porazek, gdyz, jak podaje Miller,
niepowodzenie jest naukg. Natomiast mtodzi przywddcy czesto znajduja sie na poziomie
drugim lub trzecim, gdyZ wielokrotnie uczg sie przez obserwacje innych. Lider czwartego
poziomu skupia sie wiec na kosztach niepowodzen i wyznacza priorytety w realizacji pla-
nu zmiany. Jego osobiste zaangazowanie we wdrazane zmiany i przewodzenie nim jest
decydujacym czynnikiem powodzenia przemian. Whasciwy dobdr pracownikéw odpo-
wiedzialnych za zmiany oraz odpowiednie, narzucone im tempo pracy nad projektem to
takze jedne z gléwnych zadan lidera najwyzszego poziomu. Przedstawione przez Millera
cztery poziomy lidera zmiany sg jakby etapami w karierze tradycyjnego menedzera, kto-
rych przejscie gwarantuje stanie sie skutecznym liderem zmian — liderem czwartego po-
ziomu.

Lidera zmian okreéla sie réwniez jako osobe, ktéra pomimo tego, ze korzysta z do-
$wiadczen, to odrzuca przeszto$é, wprowadzajac nowe zasady. Zadanie to jest niezwykle
trudne, szczegdlnie ze wzgledu na konieczno$é¢ walki z oporem pracownikéw wobec
zmian. Wlasnie z tego powodu osoba zajmujgca sie wdrozeniem zmian winna cechowac
si¢ szczegdlnymi zdolnosciami i umiejetnosciami [Lenik, 2006, s. 90]. Pracownicy oce-
niajg menedzeréw $redniego szczebla pod wzgledem tego, jak sami radzg sobie z prze-
mianami, oraz stale testujg ich wiarygodno$¢ odnosnie do gloszonych wizji. Wedtug pra-
cownikéw relacja miedzy liderem zmiany a pracownikami bedzie pozytywna, gdy lider
bedzie traktowal pracownikéw na réwni, dziatal jako przyktad (wykonywal to czego wy-
maga od innych) oraz prowadzil obustronng konwersacje, a wiec nie tylko méwil, ale
i stuchat [Woodward, Hendry, 2004, s. 172.]. Jak podaje Kim i Mauborgne [1997,
s. 65-77] zarzadzanie zmiang wymaga od lidera, by uczynit z restrukturyzacji proces
uczciwy, ktérego gtéwnymi zatozeniami sa:

angazowanie pracownikéw do podejmowania decyzji, ktére ich bezposrednio do-
tycza;

wyjasnienie, dlaczego decyzje zostaly podjete w ten, a nie inny sposob;

sprecyzowanie, czego oczekuje sie od pracownikéw po wdrozeniu zmian.

Warto$ci w elastycznie zmieniajacym sie srodowisku, pospiechu i upodmiotowieniu
pomagaja pracownikom odnalez¢ whasciwy kierunek dziatania podczas zmian. Rolg wat-
tosci jest wiec tworzenie swoistej tozsamosci przedsiebiorstwa, bowiem zmiana przepro-
wadzana w przedsiebiorstwie jest zadaniem stojacym przede wszystkim przez grupa pra-
cownikdw, a nie tylko przed osobg lidera [Kuc, 2002, s.123.].

Przedstawione podejscie do kwestii przywddztwa podczas zmian wydaje sie jednak
zbyt oderwane od innych aspektéw funkcjonowania organizacji, innych niz aspekt ludzki.
Swoistg odpowiedzig na te obawy jest teoria fgczgca zréwnowazong karte wynikéw (Ba-
lanced Scorecard — BSC) przedsiebiorstwa z wewnetrzng, indywidualng karta wynikéw li-
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Rysunek 2. Réwnowaga pomiedzy zewnetrzng i wewnetrzng perspektywa oraz
utworzona przez nig zmiana
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Zrédlo: opracowanie na podstawie Krap, 2006, s. 10

dera zmian — Interior Balanced Scorecard (IBSC). Wewnetrzna karta wynikéw (IBSC) za-
prezentowana przez T. Karp [2006, s. 3-20] skiada sie z perspektyw, takich jak:

Zachowanie — uzaleznione od warunkéw i kontekstu; odpowiedz na pytanie: co robi-
my?

Mozliwosci 1 umiejetno$ci — okresla poziom wiedzy potrzebny do realizacji zadan;
odpowiedZ na pytanie: w czym jesteSmy naprawde dobrze, a z czym radzimy sobie gorzej?
Warto$ci — odpowiedz na pytanie: jakie warto$ci kieruja naszym zachowaniem?

Tozsamosé — odpowiedZ na pytania: jakie jest nasze miejsce w organizacji? Kim jeste-
$my w konkretnej sytuacji? Jaka jest nasza wewnetrzna motywacja? Kim jeste$my
w spoleczenistwie, na rynku oraz wérdd wspotpracownikow?

Gléwnym zadaniem lidera zmiany jest utrzymanie réwnowagi pomiedzy parametra-
mi indywidualnej zréwnowazonej karty wynikéw perspektywa finansows, klienta, proce-
séw wewnetrznych, a takze wiedzy i rozwoju, ktére s3 elementami zréwnowazonej karty
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wynikéw przedsiebiorstwa (rys. 2). Osiggniecie tego balansu przez lidera zwiekszy tempo
prac nad zmiang w organizacji. Karp dodaje réwniez, ze pracownikéw nalezy odpowied-
nio wynagradzaé za wysilek wniesiony w prace nad programem restrukturyzacji. Jest to
stanowisko nieco odmienne od przedstawionego przez Millera, dla ktérego nagrody
i kary stosowane wobec lideréw czwartego poziomu nie spetniajg swojej roli.

Rola lidera zmiany polega rowniez na realizowaniu wizji zmiany i ukazaniu przemian
jako procesu celowego i efektywnego. Niemniej jednak, osoba ta powinna dostrzegaé
mozliwo$ci pomyslnego przeobrazenia w rdéznych sytuacjach i warunkach, dbaé
o wlasciwg komunikacje, posiadaé¢ wrodzong charyzme, silny charakter, by¢ kreatywna
i chetnie podejmowac ryzyko [Sciborek, 2005, 5.104-109]. Wymienione cechy mozna zi-
dentyfikowaé juz podczas procesu rekrutacji, zas nabycie ich wraz z doswiadczeniami jest
mozliwe, lecz bardzo trudne. Wazne sg réwniez: wysoki poziom kompetencji, konse-
kwencja w dziataniu oraz zdolnosci interpersonalne. Badania przeprowadzone przez
przedsiebiorstwo konsultingowe Capgemini wykazaly, Ze zdaniem 64% respondentéw
cechy skutecznego lidera sg cechami wrodzonymi [Change Management — Studies 2008,
s. 24].

Wptlyw rodzaju przemian na dziatania lidera

O stopniu zaangazowania lidera w proces zmiany decyduje charakter przemian oraz spe-
cyfika dzialalnosci danego przedsiebiorstwa. Badania przeprowadzone w 2003 roku
w Hiszpanii posrdd 105 menedzeréw wyzszego szczebla, branzy spozywczej, elektronicz-
nej i chemicznej dowodza, ze na powodzenie zmian ma wplyw réwniez model mentalny
lidera zmiany [MA Valle Santos, MA Teresa Garcia, 2006, s. 305-320]. Model mentalny
okreslany jest jako sposéb podejmowania decyzji przez lidera zmiany i odpowiada na py-
tanie, czy przyjmuje on postawe popierajgcg zmiane przez caly czas jej trwania czy raczej
wplynie na organizacyjng inercje. Udowodniono, ze cecha ta obok zdolnosci lidera do
wspOlpracy i jego charakterystyki demograficznej, tj.: wiek, poziom edukacji, do$wiad-
czenia, ma duzy wplyw na sukces zmian. Zbadano, jakiego rodzaju zmiany s3 najczesciej
wdrazane i ktdre spotykajg sie z najwiekszg akceptacjg lideréw. Najczesciej dochodzi do
dwdch lub trzech zmian jednoczesnie, a sg to przede wszystkim: zmiany strategii, zmiany
produktu, zmiany procesu, zmiany dotyczgce porozumien wspolpracy z innymi i w rezul-
tacie zmiany rynku, na ktorym dotychczas dziatato przedsiebiorstwo. Dla zmian strategii,
produktu oraz procesu udowodniono, ze pozytywne nastawienie do przemian (Orgarniza-
tion Change Process) wplywa na wspieranie inicjatywy zmian przez lideréw. Zaleznos¢ ta
nie sprawdzila sie podczas analizy akceptacji zmian w obrebie porozumien wspolpracy.
Pozytywne podejscie do zmian hamuje ich wdrozenie, za$ negatywne wzmacnia inicjaty-
we przemian. Zmiana strategii, jako jedna z najtrudniejszych i najbardziej komplekso-
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wych przemian, spotyka sie z umiarkowanym poziomem akceptacji przez lideréw. Zmia-
na rynku okazuje sie najtrudniej akceptowalng i przynoszgcg najgorsze rezultaty w dlugim

okresie.
Podsumowanie

Literatura z zakresu przywodztwa jest bogata w pozycje dotyczace efektywnego lidera.
Wielu autoréw probuje odpowiedzied na pytania: jakie cechy charakteru powinien posia-
dad skuteczny, charyzmatyczny lider, czy bycie efektywnym liderem zwigzane jest z pew-
nymi wrodzonymi predyspozycjami, czy mozliwe jest ich nabycie poprzez edukacje, ja-
kich dziatan oczekujg od lidera jego podopieczni i jakich bedzie oczekiwal w przysztosci
rynek? Na te pytanie probowano odpowiedzie¢ w ponad 2000 publikacji w ciggu ostat-
nich dwdch lat. Swoiste podsumowanie tych wynikéw stanowi tabela 3, ktéra okresla ce-
chy charakteru i dziatania efektywnego lidera.

Tabela 3. Cechy charakteru i pozadane dziatania skutecznego lidera zmiany

Cechy charakteru Pozadane dzialania
— Autentyczno$é — bycie otwartym i prawdzi- |~ Przewidywanie — tworzenie wizji
wym, a nie ukrywanie si¢ pod przykrywka przysztosci wraz z innymi
wladzy — Zaangazowanie innych — pewnos¢, ze ka-
— Prawo$é — sp6jnos¢ pomiedzy stowami zdy w organizacji rozumie wizje i jego obo-
a dziataniem wigzki zwigzane z jej realizacja
— Cheé dzialania — popieranie zmian oraz — Wsparcie — tworzenie warunkéw do realiza-
che¢ doprowadzenia czesto trudnych zadan cji dziatan przez innych i wspieranie ich
do konica w rozwijaniu swojego potencjatu
— Pewno$é siebie — wiara we wlasne mozli- |-~ Dociekliwo$é — bycie otwartym na prace
wosci 1 umiejetnosci i pomysly innych oraz zadawanie pytan
— Swiadomosé samego siebie — wiedza na te- w celu poprawy zrozumienia w przedsie-
mat swoich emocji i tego jak inni je odbie- biorstwie
rajg, jak rowniez empatia w stosunku do in- |- Rozwéj innych — inwestowanie czasu
nych pracownikéw i wysitku w celu rozwoju mozliwosci innych
wspotpracownikdw

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Higgs, 2006, s. 3

Zachowanie lidera zalezy oczywiscie od wymagan, jakie stawia mu przedsiebiorstwo
ijego otoczenie. Lider przewodzacy firmie podczas zmian [Higgs, 2006, s. 4]

powinien nada¢ ksztalt zachowaniom innych poprzez stworzenie pewnych wzorcow
zachowan zaleznych od lidera (lider w centrum przemian);

stworzy¢ warunki ramowe do przeprowadzenia zmian, ktdre umozliwig innym

wspolprzyczynienie sie do przemian;
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rozwija¢ innych i stworzy¢ relacje pomiedzy kluczowymi osobami odpowiedzialnymi
za proces przemian.

Wymienione odpowiedzi sg opiniami samych lideréw przemian na temat ich roli
podczas restrukturyzacji. Natomiast, jak udowodniono w dalszej czesci cytowanego ra-
portu, wplywanie lidera zmian na ksztaltowanie zachowan innych poprzez umieszczenie
swojej osoby w centrum procesu przemian przynosi skutek odwrotny od zamierzonego,
uniemozliwiajac implementacje zmian. Nalezy wiec zadanie lidera zmiany ograniczy¢ do
wspierania innych w pracy nad restrukturyzacja. Podejscie to réwniez podkresla wielu ba-
daczy tematyki przywddztwa podczas przemian w organizacji. Wymagania stawiane
wspOlczesnym liderom zmiany to przede wszystkim: otwartos¢ i dalekowzrocznosé, usy-
tuowanie pracownikéw w centrum calego procesu, przewodzenie z uwzglednieniem
emocji, motywowanie pracownikéw, by wytrwali do kofica przeprowadzanej restruktury-
zacji, oraz szczera komunikacja, zwana réwniez propagandg przemian [Feiten, 2002,
s.13-15]. Lider zmiany to osoba odpowiedzialna za przezwyciezanie oporu pracownikéw
wobec zmian, udzielajaca kazdemu pracownikowi wsparcia w trudnych zadaniach
zwigzanych z procesami przemian. Masowos$ci wprowadzanych we wspoltczesnych przed-
siebiorstwach przemian, a takze ich szybkie tempo pozwalajg stwierdzi¢, ze kazdy z me-
nedzeréw dziatajacych dotychczas z nastawieniem jedynie proefektywno$ciowym, aby
stal sie skutecznym liderem, musi posiada¢ cechy lidera zmian.
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