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Streszczenie

W artykule na podstawie wybranych pozycji literatury przedmiotu przedstawiono rozwazania dotyczace przywdédztwa i jego znacze-
nia w inspirowaniu i przeprowadzaniu zmian w organizacji. Dawniej uznawano, ze przywddca odpowiada tylko za nadzér, przydziela-
nie zadan, monitorowanie pracy zatrudnionych, ocenianie, a w szczegdlnych sytuacjach podejmowanie krokdw dyscyplinarnych. Obec-
nie przywddca jest Zrédtem tworczych pomystéw, dostrzegajac szanse i zagrozenia w przysztosci. W srodowisku cechujacym sie
wysokimi oczekiwaniami interesariuszy i wymagajacym rynkiem przywoédca musi angazowac¢ wszystkich pracownikéw organizacji,
by przyczyniali sie do sukcesu firmy przez maksymalizacje efektywnosci dziatan, wykorzystujac potencjat techniczny i intelektualny.
W kolejnych czesciach artykutu opisano ewolucje znaczenia pojecia przywodztwa oraz jego roli we wprowadzaniu zmian. Na tle roz-
wazan o roli przywddcy w procesie zmiany zidentyfikowano zadania, ktére sa wylaczna kompetencja przywoédcy - lidera.

Stowa kluczowe: zmiana, kreacja, przywodztwo.

Abstract

This article presents a discussion about the leadership and its importance in the process of initiating and executing organizational
changes. Different parts of the article describe the evolution of the concept of leadership and its role in the process of change
implementation. Additionally, the article highlights the role and tasks of the leader in different stages of planning and implementation
of organizational change.

Keywords: change, creativ, leadership.



Przywédca jako kreator zmian w organizacji

Wstep

Brak stabilnosci, ciagto$¢ zmian, a jednocze$nie ogrom mozli-
wosci to rzeczywistos¢, z jakg zmaga sie wspoétczesny biznes.
Takie otoczenie stwarza o wiele wiecej wyzwan i wystawia or-
ganizacje na powazniejsze proby. W konsekwencji unikatowe
zasoby oraz sprawne i skuteczne zarzadzanie przestaty byc¢
gwarancja stabilnej pozycji rynkowej. Jedynym statym elemen-
tem jest ciggta zmiana - nowe strategie marketingu i promocji,
zmiana technologii, rosnace znaczenie mediéw spoteczno$cio-
wych, nowoczesne sposoby organizacji (np. firmy dziatajace
wylacznie w Internecie), wreszcie zmiana modeli zarzadzania
[Williams 2009, s. 24]. Proces zmian w organizacji zachodzi
w czasie catego okresu jej istnienia i jest $ci$le sprzezony
ze zmianami zachodzacymi w jej otoczeniu, wsréd ktérych
najwieksze znaczenie majg przemiany o charakterze: psycho-
logicznym, spotecznym, kulturalnym, politycznym, technolo-
gicznym i ekonomicznym oraz czynniki o charakterze we-
wnetrznym, poczynajac od fazy cyklu zycia organizacji,
poprzez przyjete normy i warto$ci, az po zachowania uczestni-
kéw organizacji. Zmiany moga zachodzi¢ na poziomie indywi-
dualnym, grupowym czy tez organizacyjnym, moga dotyczy¢
catej organizacji lub tylko wybranych jej obszaréw.

Funkcjonujac w tak skomplikowanym, szybko zmieniajacym
sie Swiecie, organizacje doceniajg znaczenie przywdédztwa. Po-
maga ono w Kksztattowaniu strategii rozwoju oraz skupieniu
uwagi organizacji i pracownikéw na kwestiach najwazniej-
szych. Przywo6dztwo pomaga wyznacza¢ granice, nadaje pra-
cownikom kompetencje i udziela koniecznego wsparcia [Si-
merson, Venn 2010, s. 262]. Decyzje menedzeréw wyzszego
szczebla maja znaczny wptyw nie tylko na funkcjonowanie fir-
my, lecz w przypadku miedzynarodowych korporacji na cate
gospodarki.

Celem artykutu jest ukazanie znaczenia oraz roli przywodztwa
w procesie zmiany w organizacji. W poszczegdlnych czesciach
opracowania pokazano przywoddce jako kreatora w procesie
inicjowania, planowania i wdrozenia zmian w organizacji. Po-
nadto podjeto prébe okreslenia roli oraz oceny wptywu mene-
dzera na proces zmian przeprowadzanych w organizacji.

1. Istota przywdédztwa

Przywodztwo w organizacjach jest jednym z najwazniejszych
zagadnien poruszanych we wspdtczesnej literaturze z zakresu
nauki o organizacji i zarzadzaniu. Pojecie przywoédztwa oraz
fenomen tego zjawiska wcigz wydajg sie niewystarczajaco opi-
sane, nadal mozna tworzy¢ dodatkowe interpretacje, budowac
nowe teorie i modele. Jednocze$nie zas$ przywédztwo bywa
jednym z istotniejszych elementéw prowadzacych do sukcesu
organizacji. Efektywni przywddcy czesto potrafig przygotowy-
wac organizacje na kolejne wyzwania otoczenia, ozywiac je,
reaktywowac lub tworzy¢ zupetnie nowe podmioty. Brak przy-
wddztwa w okres$lonych sytuacjach lub tez nieodpowiednie
przywdédztwo moga nawet w krdotkim okresie doprowadzi¢
dobrze funkcjonujace organizacje do kryzysu, ktérego skutki

niezwykle trudno jest przezwyciezy¢. Zrozumienie, na czym
polega przywddztwo, jest wiec niezwykle istotne zaréwno dla
wspotczesnej nauki, jak i praktyki gospodarcze;j.

Przywodztwo jest przedmiotem zainteresowania rozwinietych
cywilizacji juz od czaséw stosowania pisma do rejestrowania
wiedzy. Juz w Republice’ Platon dzielit ludzi na przywddcdw,
ktorych nazywat , ludZzmi ze ztota”, i tych, ktorzy nie sa przezna-
czeni do tej roli - ,ludzi z brazu”. Jak zauwaza Gayle C. Avery,
cho¢ zainteresowanie przywddztwem trwa od tysiacleci, jest
ono zaréwno najszerzej badanym, jak i najstabiej rozumianym
zagadnieniem [Avery 2009, s. 21].

Pojecie przywddztwa ulegato zmianom w miare rozwoju nauk:
socjologii, psychologii spotecznej, nauki o organizacji i zarza-
dzaniu oraz innych dziedzin. Zmiany te wymuszane byty
przede wszystkim przez zmieniajace sie otoczenie i wyzwania,
jakie stawaty przed organizacjami i ich przywddcami. Pojmo-
wanie jego idei rézni sie bowiem w zaleznos$ci od uwarunko-
wan spotecznokulturowych, okolicznosci jego badania, profilu
i do$wiadczen autoréw oraz punktu widzenia i dyscypliny, kto-
ra zajmuja sie badacze.

Istnieje wiele definicji przywddztwa. Laczy sie je gtdéwnie
z problemem wtadzy, traktujac przywodztwo jako jeden z jej
aspektow. Pojecie wladzy jest jednak tak pojemne, iz zdefinio-
wanie przywddztwa wytacznie za pomoca tej kategorii jest
zbytnim uproszczeniem. Literatura przedmiotu wskazuje, iz
przywodztwo odnosi sie do wyjatkowych cech osoby, ktorej
inni sktonni sa zaufa¢ i podporzadkowac sie dobrowolnie.
Mozna uznad, ze przywodca cieszy sie w danej grupie spotecz-
nej (zespole) autorytetem, wtadza, ktéra jest powszechnie ak-
ceptowana.

Trafng definicje przywoédztwa przedstawia S. Mika, twierdzac,
iz przywo6dztwo postrzegane jest jako pewna zdolnos¢, umie-
jetnos$¢ lub cecha zjednywania sobie zwolennikéw, wywierania
wptywu, a takze tworzenia wizji rozwoju i pobudzania ludzi do
dziatania [Mika 1987]. Inna definicja wskazuje, iz o przywddz-
twie mozna méwié¢, kiedy za sprawa lideréw zwolennicy zabie-
gaja o cele, ktére reprezentuja wartosci i motywacje wspélne
jednym i drugim [Burns 1994]. Dla kazdej grupy ludzi poczucie
celu lub misji jest niezwykle wazne. To ono miedzy innymi 13-
czy ludzi, sprawia, Ze stajg sie grupa, a nie przypadkowym
zbiorem ludzi, a jedna z najwazniejszych rzeczy, jaka robi przy-
wddca, jest pomaganie grupom w rozwijaniu wspélnego po-
czucia celu oraz pomoc w ksztattowaniu wizji. Zgodnie z ta
definicjg przywddca odpowiedzialny jest za tworzenie i reali-
zacje pewnej wizji, ktéra pozwala przetrwac i rozwijac sie or-
ganizacji w burzliwym otoczeniu.

Z przedstawionych definicji wynika, iz przywoédztwo rozumia-
ne jest zaréwno jako proces, jak i wtasciwos¢. Jako proces
przywoédztwo polega na uzyciu wptywu, bez siegania po srodki
przymusu, z zamiarem ksztattowania celéw grupy lub organi-
zacji, motywowania zachowan nastawionych na osiggniecie
tych celow. Jako wiasciwo$¢ przewodzenie jest zestawem cech

1 Republika, w oryginale IoAteia (Politeia) - dzieto filozoficzno-polityczne filozofa greckiego Platona powstate ok. 360 roku p.n.e., napisane
w formie dialogu (znane tez pod tytutem Paristwo). Platon przedstawia w nim synteze swoich pogladéw na temat funkcjonowania spoteczenstwa

i ogélnie tego, co nazywa ,filozofig rzeczy ludzkich”.
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przypisywanych jednostkom, ktére s postrzegane jako przy-
wadcy.

Wspobtczesny nurt badan i rozwazan dotyczacych przywodz-
twa jest czesto, w literaturze przedmiotu, nazywany ‘nowym
paradygmatem’ (nowym przywodztwem) [Ciuk 2008; Pocz-
towski 2007]. Gtéwna role odgrywa tu przywdédztwo transfor-
macyjne, ktére wigzane jest ze zmiang i wyjatkowym oddziaty-
waniem charyzmatycznego przywoédcy na jego zwolennikéw
(nasladowcéw). Przeciwstawiane jest ono przywodztwu
transakcyjnemu, w ktérym lider uzywa nagroéd i kar jako in-
strumentéw pozwalajacych mu uzyska¢ pozadane zachowania.
Przywddca transformacyjny odznacza sie tym, iz ma wizje, kto-
ra potrafi przekaza¢ pozostalym pracownikom, postugujac sie
przy tym odpowiednig symbolika, i umie zacheca¢ do osiaga-
nia doskonato$ci w tym, co wykonuja. Przywodca transforma-
cyjny wywiera wplyw na kulture organizacyjna, powodujac
zmiany w systemach wartosci pracownikow, ich aspiracjach,
potrzebach i celach.

Przywo6dztwo i zarzadzanie nie sg procesami tozsamymi. W za-
rzadzaniu stronami procesu sa menedzerowie i podwtadni,
arelacja ich faczaca jest relacja wtadzy i ulegtosci, w przywodz-
twie za$ - stronami sa przywoédcy i ich zwolennicy, a taczy ich
relacja wptywu i podporzadkowania, nie oparta na przymusie
[Kozusznik 2005]. R6znice miedzy menedzerami a przywddca-
mi upatruje sie w odmiennym charakterze ich dziatalnosci
(spetnianych zadaniach) oraz umiejetnosci potrzebnych do ich
wykonania. Zadaniem przywddcy jest wyznaczanie dalekiego
i ambitnego celu oraz mobilizacja podwtadnych do podazania
w tym kierunku, natomiast menedzer powinien przede wszyst-
kim zarzadza¢ uruchomionymi procesami [Kostera, Kownacki,
Szumski 2002].

Wspobtczes$nie pozadane jest faczenie przywodztwa z zarzadza-
niem i zachowywanie ich w réwnowadze. Efektywne zarzadza-
nie i skuteczne przywédztwo gwarantuje dobrze zorganizowa-
ny i zmotywowany zespdt, ktéry odnosi sukcesy. Przewaga
ktdrejkolwiek ze stron moze prowadzi¢ do braku inspiracji lub
dezorganizacji podwtadnych. Skuteczny, doswiadczony mene-
dzer potrafi nie tylko taczy¢ te role, ale takze dobiera¢ w odpo-
wiednich proporcjach w zalezno$ci od potrzeb. Czasami bar-
dziej potrzebne sg umiejetnosci przywddcze, by zainspirowac
zespot do dziatania, jednak w wielu sytuacjach to kompetencje
z zakresu zarzadzania stanowiag fundament efektywnej wspot-
pracy. Dla roli przywddczej jest charakterystyczne, ze dotyka
cztowieka w znacznie gtebszym stopniu niz rola menedzerska,
poniewaz dotyczy jego wartosci, indywidualnego sposobu po-
strzegania Swiata.

Powyzsze rozwazania dotyczace definiowania pojecia przy-
wddztwa sktaniaja do wniosku, iz pojecie to rozumiane byto do
tej pory w bardzo rézny, czesto sprzeczny sposéb. Jedna z przy-
czyn mnogosci teorii przywdédztwa jest to, Ze badacze koncen-
truja sie w swoich rozwazaniach na réznych aspektach zagad-
nienia. Na pewnym poziomie wszystkie te teorie sg prawdziwe,
gdyz wszystkie identyfikujg jeden zasadniczy element ztozonej
sytuacji ludzkiej: przywddztwo, analizuja go szczegétowo, po-
mijajac jednoczesnie inne elementy. Na innym poziomie z kolei
wiekszo$¢ teorii pomija zagadnienie dynamiki organizacyjnej,

nie uwzgledniajac faktu, iz organizacje maja réznorodne
potrzeby i problemy, jakie pojawiaja sie w réznych stadiach
ich rozwoju. Czesto zagadnienie przywodztwa rozpatrywane
jest w oderwaniu od zwigzku miedzy przywodca a jego organi-
zacja.

Biorac pod uwage powyzsze stwierdzenia, w niniejszym opra-
cowaniu skoncentrowano sie na wyjatkowych cechach charak-
teryzujacych wyzwania, jakie stoja przed przywo6dcami w pro-
cesie zmian organizacyjnych na réznych etapach ich przebiegu.

2. Przywddca w obliczu zmiany w organizacji

Zmiany w organizacjach zachodzily zawsze, jednak nigdy nie
byty tak bardzo nasilone w sensie rozlegtosci, intensywnosci
i czestotliwosci jak obecnie. Bezprecedensowy rozwoj tech-
niczno-technologiczny i skok cywilizacyjny, ktére sa naszym
udziatem od kilku ostatnich dekad, powoduja, Ze warunki pra-
cy i zasady wspotzycia spotecznego zmieniajg sie nie na prze-
strzeni pokolen, lecz w ciggu zaledwie kilku lat. Kazda organi-
zacja, jesli chce egzystowac i rozwija¢ sie w konkurencyjnym
otoczeniu, musi nie tylko dostosowac¢ wtasng zmienno$¢ do
zmiennoSci jego struktury i dynamiki, lecz takze wyzwalac
mozliwo$ci kreatywnego i elastycznego dziatania. Tym samym
stawac sie organizacja dynamiczng, inteligentna, prezna, zo-
rientowang na rynek i nieustannie weryfikujaca skutecznos¢
podejmowanych dziatan.

Gwattowne zmiany technologiczne, przemiany zachodzace
w sferze natury aktywno$ci gospodarczej i przekonan na temat
zarzadzania, wymuszaja konieczno$¢ zwiekszenia czestotliwo-
$ci i gtebokosci wprowadzanych zmian. Organizacja staje
przed perspektywa catkowitej zmiany zaréwno strategii wpro-
wadzania, jak i sposobu kierowania zmiang. Przywédca wsp6t-
czesnej organizacji, chcac osiagnac¢ sukces, zmuszony jest nie
tylko do szybkiego dostosowania firmy do réznorodnosci oto-
czenia, lecz takze do wyprzedzania i w miare mozliwosci kre-
owania rzeczywisto$ci [Peters 2001]. Zmianom w otoczeniu
organizacji towarzysza takze zmiany w rozumieniu pojecia sa-
mej organizacji, ulegaja bowiem rozmyciu granice organizacji.
Organizacje stajg sie sieciowe, wirtualne, oparte na dodawaniu
warto$ci w procesie $wiadczonych wzajemnie w ramach
wewnetrznej gospodarki rynkowej ustug [Ptoszajski 2000].
Menedzerowie, stosujac outsourcing, staja sie zalezni od ludzi
z zewnatrz, zarzadzaja ponad barierami, granicami [Carnall
2014]. Poszczegoélne sieci budowane sa nie wokot produktéw,
lecz wokét kluczowych, podstawowych kompetencji [Hamel,
Prahalad 1999].

Na przestrzeni dwoéch ostatnich dekad postrzeganie roli
przywdédcy w procesie zmiany w organizacji ulegato duzej
przemianie. W przeszto$ci uznawano, ze odpowiada on tylko
za dziatania zwigzane z nadzorem, przydzielaniem zadan, mo-
nitorowaniem pracy zatrudnionych, ocenianiem, a w szczeg6l-
nych przypadkach podejmowaniem krokéw dyscyplinarnych.
Obecnie przywoédca jest zrodiem twdrczych i przydatnych
pomystéw, dostrzegajac najwazniejsze szanse i zagrozenia
w przysztosci. Dziatajac w sSrodowisku biznesowym nacechowa-
nym wysokimi oczekiwaniami ze strony interesariuszy i wy-
magajacym rynkiem, przywddca musi angazowac wszystkich
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pracownikéw organizacji, by w coraz wiekszym stopniu przy-
czyniali sie do sukcesu firmy przez maksymalizacje efektyw-
nodci dziatan, wykorzystujac potencjat techniczny i intelektu-
alny [Williams 2009, s. 29; Simerson, Venn 2010, s. 16].

Miejsce i rola przywddcy w zmianie zaleza od tego, jaki jest jej
zasieg i gteboko$¢. W przypadku zmian cato$ciowych obejmu-
jacych catg organizacje niezbedne jest, aby sterowanie prze-
biegiem zmiany odbywato sie na najwyzszym poziomie orga-
nizacji. Na tym szczeblu organizacyjnym wiedza przywoédcy na
temat firmy i jej funkcjonowania pozwala okresli¢, jakie sa
strategiczne przestania oraz oczekiwania zwigzane ze zmiang,
a posiadany autorytet oraz sposoby oddziatywania sprawia, ze
zmiana duzo szybciej zostanie przez uczestnikéw organizacji
zinternalizowana [Grant, Cibin 1996]. Zdaniem innych auto-
réw, aby nada¢ organizacji kierunek zmian, przywdédca musi
stworzy¢ odpowiednia wizje, czyli poparte intelektualnym
namystem wyobrazenie osiaggalnej i przewidywalnej kondycji
firmy [Sanborn 1996; Bennis, Nanus 2010]. Moze by¢ ono
nieokreslone, a zarazem precyzyjne w odniesieniu do podsta-
wowych celéw. Jesli przywddca wyznaczy cele i kierunki dzia-
fania, to pracownicy moga sie z tymi dziataniami utozsamiac¢ -
zarbwno w kontek$cie ich wtasnej pozycji w firmie, jak
i funkcji, jaka spetnia firma w otoczeniu. Ma to istotny wptyw
na stopien motywacji ludzi, generuje bowiem entuzjazm, ener-
gie, dume, wysitki, jednym stowem - odpowiednig kulture
organizacji. Pozwala to takze na rozszerzenie pola przy podej-
mowaniu decyzji. Ludzie wiedza, co robi¢, bez zwracania sie
o porade do przetozonych, albowiem sa swiadomi, do czego
moga prowadzi¢ podejmowane przez nich dziatania.

Podstawowe rozréznienie pomiedzy przywédztwem a zarzg-
dzaniem, jak dowodza wzmiankowani autorzy, polegatoby na
tym, ze przywodcy wykorzystuja w swej pracy zrodta emocjo-
nalne i duchowe tkwiace w danej organizacji, podczas gdy me-
nedzerowie nastawieni sg w wiekszym stopniu na wykorzysta-
nie Zrédet materialnych [Carr, Hard, Trahant 1998; Kotter
2007]. Do skutecznego funkcjonowania organizacji niezbedne
jest zaréwno zarzadzanie, jak i przywodztwo - zarzadzanie
i przywdédztwo to uzupetniajgce sie wzajemnie systemy dzia-
tan. Petnienie funkcji menedzera i przywodcy jednoczes$nie
jest nie tyle mozliwe, ile wrecz niezbedne, by osiagnac¢ sukces.

Kolejnym problemem, ktéry wymaga rozwazenia, jest sposéb
przeprowadzenia zmiany. W literaturze przedmiotu wykrysta-
lizowaly sie na ten temat dwa poglady. W jednych zaktada sie,
ze strategia wprowadzania zmiany powinna by¢ narzucona
przez przywodce [Carnall 2014]. Autorzy tego pogladu stusz-
nie zauwazajg, ze dyrektywne zarzadzanie mobilizuje organi-
zacje do zmiany, gdyz zapewnia jednolite skupienie uwagi
wszystkich jej uczestnikéw. Przywodca nie jest niczym ograni-
czony. Moze wybra¢ i narzuci¢ odpowiedni moment inicjacji
i realizacji zmiany, zgodnie z wtasng percepcja wymagan sta-
wianych przez otoczenie i organizacje. Zalety podejscia dyrek-
tywnego sa bezsporne, ale (tylko) w sytuacji, kiedy lider jest
uprzywilejowany ze wzgledu na posiadang wiedze o organiza-
cji i otoczeniu. Przewodzi firmie, w ktdrej pracownicy maja
mate kompetencje i niskg motywacje do realizacji zadan i nie
sa zainteresowani sukcesem.

Za dyrektywna strategia wprowadzania zmian opowiadaja sie
A.A. Armenakis i W.B. Fredenberger, jednakze w szczeg6lnych
okolicznos$ciach: kiedy organizacja znajduje sie w sytuacji kry-
zysu - i, aby przetrwac¢, musi krétkookresowo wdraza¢ dyrek-
tywna strategie zmiany [Armenakis, Fredenberger 1995]. Na
poparcie tej tezy przywotuja badania 13 firm ustugowych,
z ktorych wynika, ze im bardziej ambitna zmiana, tym bardziej
potrzebuje dyrektywnej strategii. Taka strategia ma jednak
dos$¢ duze ograniczenia, bowiem zmiany, ktére dokonaty sie
w sytuacji kryzysu, zostana zinstytucjonalizowane tylko czaso-
wo, tak dtugo, jak dtugo cztonkowie organizacji bedg sie czuli
zagrozeni.

Odmienny poglad na strategie tworzenia zmiany prezentuje
J. Kopelman (por. [Mikotajczyk 2002]). Role przywdédcy w pro-
cesie zmian dostrzega bardziej w poparciu zmiany niz dyrek-
tywnym kierowaniu zmianga. Poglad ten wydaje sie uzasadnio-
ny, majac na wzgledzie towarzyszacy lek przed tym, co sie ze
zmiang wiaze. Zrédtem leku moze by¢ poczucie utraty dotych-
czasowej pozycji, wplywu na organizacje czy tez zmiany per-
spektyw zawodowych. Ludzie w tym czasie potrzebujg prawa
do eksperymentowania, szansy na szkolenie i praktykowanie,
wsparcia i zachety. W tym miejscu konieczne staje sie zrozu-
mienie dwdéch waznych warunkéw: technicznych wymagan
zwigzanych z dang zmiang oraz postaw i motywacji koniecz-
nych do jej wprowadzenia. Oba te warunki majg znaczenie fun-
damentalne. Najczes$ciej jednak zmiana jest nieskuteczna z po-
wodu nieadekwatnych lub niewtasciwych motywacji, rzadziej
z przyczyn technicznych. Menedzer jest zwykle lepiej przygo-
towany technicznie, przywddca natomiast doktadniej rozumie
aspekty zmiany odnoszace sie do postaw i motywacji ludzkich.
Ponadto wsparcie przywo6dcow jest wskazane ze wzgledu na
autorytet stanowiacy Zrédto zaufania cztonkéw organizacji do
dziatan umozliwiajacych uzyskanie pozytywnych efektow
wprowadzanych zmian. Réwnie wazna przestanka konieczno-
$ci wptywu przywodcy na atmosfere i zaangazowanie sie pra-
cownikéw w realizacje zmiany jest postawa przywoédcy, ktéra
tworzy swoisty wzorzec postepowania, do ktérego odnoszone
sg postawy pracownikow.

Rola, jaka odgrywa przywddca organizacji, w duzej mierze za-
lezy od fazy zmiany, w ktérej znajduje sie firma. Propozycji
przebiegu zmiany jest wiele, piszg o tym m.in. [Armstrong
2011, s. 121; Bratnicki, Krys, Stachowicz 1998, s. 164; Czerska
1997; Sutkowski 2002, s. 100], ale najbardziej powszechny jest
trojcztonowy model zmian K. Lewina, zwany niekiedy teorig
pola sit (por. [Armstrong 2011]).

Rozmrozenie ) 7miana —O{ Zamrozenie

Rysunek 1. Tréjcztonowy model zmiany K. Lewina

Zr6dto: opracowanie wiasne.

Pokazany na rys. 1 model ujmuje w prosty sposéb wiele ztozo-
nych zagadnien, ktore lezg u podstaw przechodzenia z prze-
sztosci w przysztos¢. Aby organizacja mogta sie zmieniad, nie-
zbedna jest jej destabilizacja. Nalezy ja przeprowadzi¢ ze stanu
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,statego” do stanu ,ptynnego”. Oznacza to usSwiadomienie
przez przywddce uczestnikom organizacji dezaktualizacji do-
tychczasowego stanu firmy, jej roli hamujacej elastyczno$¢ -
uzyskanie zgody na zmiane. Najwiekszym wyzwaniem w tym
okresie zmiany jest fakt, ze bardzo czesto to wtasnie przywaéd-
cy jako pierwsi, z powodu swojego umiejscowienia na szczycie
organizacji i dostepu do wiedzy, mogg rozpozna¢ potrzebe
zmiany i zrozumie¢ konsekwencje braku dziatania [Sanborn
1996]. Odejscie od istniejacej rownowagi i wejscie w przejscio-
wy okres - etap zmian to okres projektowania i wdrozenia no-
wych, adekwatniejszych rozwigzan. Wyzwaniem dla lideréw
organizacji na etapie samej transformacji jest przede wszyst-
kim przeciwdziatanie i tagodzenie oporéw wobec zmiany.
Aktywne zaangazowanie przywédcy moze obejmowac rézno-
rodne dziatania (np. przewodniczenie lub uczestnictwo w ko-
mitecie zarzadzajacym, przewodniczenie ceremoniom na-
gradzania pracownikéw aktywnie uczestniczacych i przyczy-
niajacych sie do sukcesu firmy), co staje sie dowodem na deter-
minacje w jej wprowadzaniu, uwiarygadniajgc tym samym ko-
nieczno$¢ jej wprowadzania [Mréwka 2010]. Zamrozenie
oznacza wykorzystanie mechanizméw wspierajacych nowe
procedury, ktére zagwarantuja, Ze nie nastapi powrdt do daw-
nego stanu i ze zmiana sie ustabilizuje. Na tym etapie zmiany
przywodca musi przede wszystkim przyja¢ catkowita odpo-
wiedzialno$¢ za rezultaty zmian - za sukces lub porazke kazde-
go projektu, ktéry wprowadza, od zmian niewielkich, az po
catkowite przeprojektowanie procesu pracy [Carr, Hard, Tra-
hant 1998].

Na tle powyzszych rozwazan otwarty pozostaje problem roli
przywodcy oraz zadan, ktére sg jego wytaczng kompetencja.
Prowadzenie organizacji w okresie zmian zaczyna sie od usta-
lenia kierunku, tworzenia wizji, misji i strategii. Kierunek
w postaci wizji i strategii przysztoSci daje poczucie sensu dziata-
niom organizacji, taczy system wartosci i wizje z potrzebami
klientéw i innych podmiotéw zainteresowanych dziatalnos$cia
przedsiebiorstwa. Inspirujgcy przywoédca przekonuje ludzi,
skupia i angazuje ich uwage, tworzy koalicje swoich sojuszni-
kow, ktérzy rozumieja jego wizje i zabiegaja o jej urzeczywist-
nienie. Kompetentny przywo6dca zdecydowanie potrafi zamie-
ni¢ grupe ludzi w efektywny zespoét. To on zapewnia zespolenie
pomiedzy pracownikami, wizjg (misjq i strategia), struktura
i systemami. Zespolenie jest warunkiem zaspokojenia oczeki-
wan klientéw i innych podmiotéw. To przywodca, upodmioto-
wiajac pracownikow, uwalnia ich talenty, pomystowo$¢ i inicja-
tywy w celu wprowadzenia wizji w zycie. Wyzwala ich
potencjal, inspiruje i kieruje. To przywoédca buduje zespot,
opracowuje jego strategie dziatania, pokazuje mozliwosci.

Wymienione powyzej role charakteryzuja podstawowe zada-
nia przywédcy w procesie zmian. Znaczenie tych zadan usta-
wicznie wzrasta ze wzgledu na konieczno$¢ ciagtego dosko-
nalenia przedsiebiorstw. Oprécz samych roél, istotne jest wy-
pracowanie osobistego podejscia do przywo6dztwa opartego na
otwartosci, prawosci i szczerosci. Osobista efektywno$c z kolei
podkresla potrzebe zintegrowania wszystkich wymienionych
wyzej wymiaréw i doskonalenie zawartych w nich umiejetno-
$ci. Zatem w rzeczywistoSci organizacja bez przywoédcy - jego
wizji i elementdéw twdrczych, inspirujacych pracownikéw - to
organizacja bez pedu.

Pozostaje do rozwazenia problem, czy przywédcy maja by¢
takze menedzerami? Jesli uwzgledni sie potrzeby duzej, ztozo-
nej organizacji w procesie zmiany, to odpowiedz moze by¢ tyl-
ko jedna: stanowczo tak. Same pomysty czy umiejetno$¢ moty-
wowania to jeszcze za mato. Cele przywdéddcéw musza by¢
zgodne z celami przedsiebiorstwa i Srodkami, jakie zastosowa-
no, by te cele osiaggna¢. Mozna to réwniez wyrazi¢ w inny spo-
séb: skuteczni przywddcy organizacji musza sprosta¢ funk-
cjom menedzerskim, takim jak planowanie, sporzadzanie
budzetu oraz harmonograméw pracy i sprawdzanie, czy dzia-
tania osiggaja swe cele. Musza dziata¢ skutecznie w warunkach
nieuchronnych ograniczen narzucanych przez strukture firmy
i Srodowisko pracy oraz w wymaganiach, jakie narzuca otocze-
nie. Muszg zatem by¢ przywddcami zarzadzajacymi. Ich kom-
petentne kierowanie dziataniami zwréconymi na zarzadzanie
zmianami uwrazliwia takze uwage organizacji na ludzki i sys-
temowy wymiar zmian. Rola ta uzupeinia catoksztatt ich dzia-
tania o techniczne aspekty procesu zmian. Zatem efektywny
przywoédca moze kierowaé¢ zaré6wno samymi zmianami, jak
i procesem nimi zarzadzania. Czesto przejmuje role koordyna-
tora, aby zachodzita mozliwie najwieksza réwnoczesnosé
(symultanicznos¢) dokonywanych akcji, taczenie czynnosci
wokot pewnej koncepcji przewodniej [Mikotajczyk 2002].

Podsumowanie

Zmiana jest immanentnym procesem przypisanym organizacji.
Skuteczne i trwate zmiany organizacja w duzej mierze za-
wdziecza przywodztwu. Pojecie przywéddztwa oraz fenomen
tego zjawiska wciaz wydaja sie niewystarczajaco opisane. Jed-
nocze$nie za$§ przywdéddztwo bywa jednym z istotniejszych
elementéw prowadzacych do sukcesu organizacji. Przywodca
w procesie zmiany w organizacji wskazuje kierunek oraz
wizje. Jego zadaniem jest motywowanie do wydajno$ci oraz
kreatywnej pracy - pelni zatem funkcje inspirujgca oraz anga-
zujaca uczestnikéw organizacji w proces przeprowadzanych
zmian.

Wspblczesnie pozadane jest faczenie przywodztwa z zarzadza-
niem i zachowywanie ich w réwnowadze. Efektywne zarzadza-
nie i skuteczne przywodztwo gwarantuje dobrze zorganizowa-
ny i zmotywowany zespdt, ktéry odnosi sukcesy. Przewaga
ktorejkolwiek ze stron moze prowadzi¢ do braku inspiracji lub
dezorganizacji podwtadnych. Skuteczny, do§wiadczony mene-
dzer potrafi nie tylko taczy¢ te role, ale takze dobiera¢ w odpo-
wiednich proporcjach w zaleznosci od potrzeb. Czasami bar-
dziej potrzebne sg umiejetnosci przywddcze, by zainspirowac
zespot do dziatania, jednak w wielu sytuacjach to kompetencje
z zakresu zarzadzania stanowiag fundament efektywnej wspoét-

pracy.
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