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Streszczenie

Gléwnym celem artykutu jest wskazanie wptywu lidera na zesp6t w procesie zarzadzania zmiang, ze szczegdlnym uwzglednieniem
kluczowych zadan i kompetencji dla sprawnego przebiegu tego procesu. Punkt wyjscia prowadzonych rozwazan stanowity studia lite-
ratury krajowej i zagranicznej, umozliwiajace zdefiniowanie roli lidera w zespole oraz okre$lenie zadan i kompetencji szczeg6lnie
przydatnych w procesie zarzadzania zmiana. Przeprowadzone analizy desk research potwierdzity, ze lider ma bardzo duzy wptyw na
budowanie potencjatu zespotu do zmian. Szczegdlnie wazne okazaty sie dziatania z zakresu komunikowania, budowania zaufania oraz
ksztattowania otwartych postaw wobec zmian poprzez rozwijanie kultury wspoétpracy i zaangazowania, co z kolei wymaga rozwijania
szczegolnie kompetencji interpersonalnych i osobistych. Pozwala to réwniez wskaza¢ pewne implikacje dla praktyki gospodarczej,
w gtéwnej mierze dotyczace rozwoju kluczowych kompetencji oraz ksztattowania postaw lideréow.

Stowa kluczowe: lider, zesp6t, zmiany, zadania, kompetencje.

Summary

The main objective of this article is to present the leader’s influence on the team in the process of change management, particularly to
point out tasks and competences crucial for the efficiency of this process. Domestic and foreign literature study was used as the starting
point; it enabled the author to define first the role of the leader in a team, and then his or her tasks and competences mostly useful in
the process of change management. The desk research analyses confirm that the leader greatly affects the team’s potential for change.
Activities in the following areas turned out to be particularly important: communication, trust building and promotion of open attitudes
towards changes by developing the culture of cooperation and commitment, which in turn requires developing mainly interpersonal
and personal competences.
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1. Wstep

Zmiany w organizacjach, bedace dziataniami adaptacyjnymi
do zmian w otoczeniu, jak réwniez antycypacyjnymi dzia-
taniami rozwojowymi, to staty atrybut wspétczesnych or-
ganizacji. Za ich sprawna realizacje czesto odpowiedzialne
sg zespoty. Zwraca to szczeg6lng uwage na proces przewo-
dzenia zmianom. Rolg lidera jest budowanie wewnetrznej
motywacji zespotu do osiggania celéw firmy i zaangazowa-
nia go w proces zmian. Tym samym skuteczno$¢ lidera jest
oceniana na podstawie wptywu dziatan i zachowan na pro-
ces wprowadzania zmian. [ nie dotyczy to wytgcznie najwyz-
szych szczebli zarzadzania, gdyz zmiany zachodza w réznych
obszarach funkcjonalnych i na réznych szczeblach organiza-
cyjnych.

Lider, ktéry zarzadza zmiang, petni bardzo wazna role na kaz-
dym etapie tego procesu. Bert Spector [2012, s. 206] uwaza
nawet, ze ,jezeli kto$ nie przewodzi zmianie, to nie przewodzi
w ogdle”. Lider ksztattuje zachowania pozostatych cztonkéw
zespotu. Gdy w organizacji wprowadzane s zmiany, dziata-
nia lideréw maja na celu oddziatywanie na zachowania pra-
cownikéw w taki sposoéb, by uzyska¢ akceptacje dla zmiany,
zaangazowac cztonkéw zespotu w proces zmiany i zapewnié
sprawny jej przebieg. Skuteczni liderzy mobilizuja organiza-
cje do wprowadzania zmian, wzbudzaja w ludziach motywa-
cje do podejmowania nowych dziatan, a nastepnie projektuja
i wdrazaja proces, ktéry doprowadzi do tego, ze motywacja
przetozy sie na wtasciwe dziatania [Spector 1989, s. 29-34].
Wazne okazuje sie zatem pytanie: Jakie zadania i kompeten-
cje lidera sg szczeg6lnie wazne w budowaniu potencjatu ze-
spotu do zmian?

Gléwnym celem artykutu jest wskazanie wptywu lidera na ze-
spot w procesie zarzadzania zmiang, ze szczeg6lnym uwzgled-
nieniem kluczowych zadan i kompetencji dla sprawnego prze-
biegu tego procesu. Punkt wyj$cia prowadzonych rozwazan
stanowig studia literatury krajowej i zagranicznej, umozliwia-
jace zdefiniowanie roli lidera w zespole. W dalszej czesci roz-
wazania skoncentrowano na zadaniach i kompetencjach lidera
szczego6lnie przydatnych w procesie zarzadzania zmiana. Prze-
prowadzone analizy desk research pozwolity ustali¢ zalezno$ci
miedzy dziataniami lidera a wynikami pracy zespotu, w tym
skuteczng realizacja zmian. Wyniki analiz potwierdzity, ze li-
der ma bardzo duzy wptyw na budowanie potencjatu zespotu
do zmian. Szczegblnie wazne okazaly sie dziatania z zakre-
su komunikowania, budowania zaufania oraz ksztattowania
otwartych postaw wobec zmian poprzez rozwijanie kultury
wspolpracy i zaangazowania, co z kolei wymaga rozwijania
szczeg6lnie kompetencji interpersonalnych i osobistych. Pro-
wadzone rozwazania zobrazowano przyktadem realizacji pro-
cesu zmiany dotyczacej przekazywania proceséw w jednym
z centrow ustug wspdlnych, stanowiacym cze$¢ dunskiego hol-
dingu. Przyktad ten potwierdza istotng role lidera na wszyst-
kich etapach realizacji procesu zmian, jednocze$nie wskazujac
kluczowe dla sprawnego przeprowadzenia tego procesu zada-
nia i kompetencje lidera zespotu.

2. Znaczenie przywodztwa w procesie
zarzadzania zmiang

Zagadnienie przywdédztwa od dawna stanowito przedmiot za-
interesowan zaréwno naukowcéw, jak i praktykéw zarzadza-
nia, a w XX wieku stato sie przedmiotem licznych badan nauko-
wych. Efektem tego sg réwnie liczne teorie oraz podejscia. Rola
lidera jest bardzo wazna w wielu obszarach funkcjonowania
organizacji, w tym w procesie zarzadzania zmiang, szczeg6l-
nie ze wzgledu na to, Ze to wiasnie lider ksztattuje zachowa-
nia pozostatych cztonkéw zespotu. Nie dziwi zatem, widoczne
w rozwazaniach wielu autoréw i zmieniajgce kierunki na prze-
strzeni lat, poszukiwanie Zrdédet skutecznego przywodztwa.
Poczatkowo jako zrédto sukcesu lidera w oddziatywaniu na
innych wskazywano szczegélny zestaw cech przywddczych,
takich jak inteligencja, energia, che¢ oddzialywania na innych
[Stodgill 1974]. Nastepnie sugerowano, ze to raczej okreslone
zachowania majg kluczowe znaczenie dla skutecznosci poczy-
nan lidera, zwtaszcza jego zainteresowanie sprawami pracow-
nikéw badz orientacja na zadania [Blake, Mouton 1984]. P6z-
niej przypisano powodzenie lidera umiejetnosci dostosowania
stylu postepowania do konkretnej sytuacji [Hersey, Blanchard
1988], a nawet szczes$liwemu zbiegowi okolicznosci [Mréwka
2010]. Pod koniec ubiegtego stulecia pojawity sie teorie wska-
zujace jako Zrédto sukcesu lidera jego charyzme, wizjonerstwo
czy podmiotowe podejscie do ludzi, stanowigce podstawy
odwotujacego sie do emocji przywddztwa transformacyjne-
go [Avery 2009]. Dato to poczatek nowemu mysleniu o przy-
wodztwie, okreslanemu nawet mianem nowego paradygmatu
[Glinka, Kostera red. 2012, s. 432]. Obecnie nadal pojawiaja
sie nowe kierunki badan nad przywdédztwem, a w $lad za nimi
takie koncepcje, jak koncepcja przywédztwa autentycznego
[Avolio, Gardner 2005], relacyjnego [Uhl-Bien 2006] czy anga-
Zujacego [Kowaléwka 2015].

Szczegblnie duzy nacisk na zmiany ktadzie koncepcja przy-
wdédztwa transformacyjnego, akcentujaca charyzme, troske
o pracownika, inspirujaca motywacje i intelektualng stymu-
lacje [Bass, Avolio 1990]. Tego rodzaju zachowania lidera sa
bardzo wazne dla budowania potencjatu zespotu do zmian. Si-
gismund A. Huffiin. [2011, s. 416] m6wig nawet o ,wspotprzy-
wédztwie”, sugerujac, ze aktywno$¢ liderow powinna obej-
mowac nie tylko formutowanie i wdrazanie strategii zmian,
ale réwniez wiaczanie w ten proces pracownikéw. Wiagze sie
to z poszerzaniem zakreséw odpowiedzialnoSci i uprawnien,
a jednoczes$nie wymaga od cztonkéw organizacji rozumienia
jej celow i powszechnego zaangazowania. Z kolei Steve Tappin
i Andrew Cave [2008] przekonujg, Ze obecnie najlepiej spraw-
dza sie model przywddztwa zespotowego, w ktérym cztonko-
wie zespotu kierownictwa naczelnego s3 ze soba potaczeni
wiezami kolezenstwa.

Wyniki wielu badan potwierdzajg, jak duzy wptyw ma lider na
wyniki dziatania zespotu, w tym na skuteczno$¢ procesu wpro-
wadzania zmian, co zaprezentowano w tabeli 1.

Wyniki zestawione w tabeli 1 wskazujg na pewne zadania lide-
ra, ktére sg szczegdlnie istotne z punktu widzenia skutecznej
pracy zespotu, a takze sprawnego realizowania zmian. Wigze
sie to z okreslonymi zachowaniami lideréw, a takze wskazuje
kompetencje wyjatkowo pozadane w procesie zmian.
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Tabela 1. Wyniki badan dotyczacych wplywu przywoédztwa na zesp6t i proces wprowadzania zmian

Lider a zesp6t

Lider a zmiany

Autorzy Wyniki badan

Autorzy

Wyniki badan

Ahearn, Ferris,
Hochwarter 2004

Wplyw przywddztwa na catoSciowe
wyniki zespotu

Dulewicz, Higgs 2005 | Dopasowanie miedzy stylem przywo6dztwa i kontekstem

zmian stanowi predyktor wynikéw lidera w procesie
wprowadzania zmian

Sy, Cote, Saavedra Wptyw lideréw na emocjonalny klimat

Higgs, Rowland 2005 | Sukces w zarzadzaniu zmiang zalezy od zachowan

lideréw w procesie zmiany, a te zachowania réwniez
wptywaja na podejscie lideréw do zmian

2005 zespotow

Burke, Stagl, Klein Zalezno$¢ miedzy przywddztwem

2006 zorientowanym na ludzi, szczegdlnie
przywédztwem transformacyjnym,
a efektywnosciag zespotu

Standa 2012

Identyfikacja czynnikéw determinujacych skuteczno$¢
proceséw zmian oraz kluczowych kompetencji lideréw
do przeprowadzania tych procesow

Salas, Rosen, Burke,
Goodwin 2009

Wptyw przywddztwa na skuteczng
realizacje zadan zespotu, gtéwnie przez
dostarczanie potrzebnych informacji

Mehta, Maheshwari,
Sharm 2014

Efektywne zarzadzanie zmiang wymaga zachowan
lideréw jednoczes$nie skierowanych na ludzi i zadania.
Skuteczni liderzy zmian powinni koncentrowac sie
zaréwno na technicznym, jak i podmiotowym aspekcie
wprowadzania zmian

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie pozycji wskazanych autoréw.

3. Zadania i kompetencje lidera w procesie
budowania potencjatu zespotu do zmian

Zespoty, taczac wiedze oraz umiejetnosci, ktore wczesniej ist-
niaty w postaci odrebnych indywidualnych zasobéw, tworza
potencjat do zmian i rozwoju. W bardzo duzym stopniu to od
lidera zalezy, na ile ten potencjat zostanie zagospodarowany
z korzyscia dla organizacji. Rolg lidera jest bowiem podejmo-
wanie dziatan, ktére ukierunkuja prace zespotu, zaangazuja
poszczegdblnych jego cztonkdw, a w konsekwencji doprowadza
do pozadanych rezultatéw. W tabeli 2 zestawiono kluczowe za-
dania lidera zespotu wedtug podejs¢ réznych autoréow.

Zestawienie zawarte w tabeli 2 wskazuje na ré6znorodnos$¢ za-
dan, jakie ma do zrealizowania lider. Wigza sie one m.in. z okre-
$leniem wspolnego kierunku dziatan, tworzeniem warunkéw
do realizacji zadan, budowaniem odpowiedniej kultury orga-
nizacyjnej, tworzeniem sieci relacji wewnatrz i poza zespotem
czy inspirowaniem cztonkéw zespotu. Waznym zadaniem li-
dera jest wzbudzanie w pracownikach zaangazowania w zycie
organizacji, co powoduje wzrost ich wewnetrznej motywacji.
To z kolei ma krytyczne znaczenie dla procesu zmiany. John
P. Kotter [2007] zwraca uwage, Ze skuteczne przewodzenie

Tabela 2. Kluczowe zadania lidera zespotu

zmianom wymaga ponadto skupienia na takich dziataniach
jak: praca w ramach koalicji, formutowanie wizji i strategii, ko-
munikowanie gtéwnego celu organizacji oraz myslenie w dtu-
giej perspektywie. Bert Spector [2012] dodaje do tego wymoég
wspotpracy i partnerstwa miedzy osobami zajmujgcymi stano-
wiska zwigzane z formalng wtadza oraz innymi uczestnikami
procesu zmian. Jednocze$nie podkre$la motywacyjna role lide-
ra, ktéra sprzyja mobilizowaniu ludzi do nauki i adaptowania
sie do nowych warunkdéw. Istotnym zadaniem lidera w proce-
sie zmian jest takze docenianie wktadu poszczegdlnych czton-
kéw zespotu, otwieranie sie na pomysty innych, a takze poszu-
kiwanie coraz doskonalszych sposob6w dziatania. Dobry lider
powinien wspiera¢ ptynng, otwarta komunikacje, pomaga¢
w przeptywie wiedzy oraz wspiera¢ pracownikom w ich wtas-
nym rozwoju. Wazny jest takze dobér odpowiednich ludzi -
kompetentnych, zmotywowanych i intelektualnie zdolnych do
uczenia sig.

Gary Hamel uwaza, Ze obecnie lider powinien sta¢ sie ,ar-
chitektem systemdéw spotecznych”, czyli tworzy¢ otoczenie,
w ktorym kazdy pracownik ma okazje, by wspotpracowac,
wprowadzac¢ innowacje i dochodzi¢ do perfekcji [Hamel 2009,
s. 91-98]. Jest to szczegdlnie wazne obecnie, gdy role bywa-

Katzenbach, Smith 1993 Hackman (red.) 2002

Gellert, Nowak 2008 Adler, Heckscher, Prusak 2012

¢ podtrzymywanie znaczenia ¢ tworzenie warunkéw do

i aktualnosci celéow oraz podejscia
do dziatania

* budowanie zaangazowania
i wzajemnego zaufania

¢ rozwijanie umiejetnosci cztonkéw
zespotu, troska o ré6znorodnosé

¢ utrzymywanie kontaktow
z otoczeniem zewnetrznym
i eliminowanie przeszkéd

¢ zapewnienie swobody dziatania

¢ wykonywanie realnej pracy

efektywnej pracy zespotu (jasne
zadania i zasoby niezbedne do ich
wykonania)

tworzenie i utrzymanie zespotu
jako jednostki organizacji
osiagajacej wyniki (dobor oséb

o odpowiednich umiejetnosciach
i potencjale, troska o réznorodnos¢
zespotu)

wspieranie zespotu w drodze do
sukcesu (coaching, mentoring)

¢ zarzadzanie realizacja

¢ moderowanie wspoétpracy » zdefiniowanie wspélnego celu
w zespole i wypracowanie go

* odpowiedzialno$¢ za osiagniecie | ¢ przestrzeganie etyki
celu kontrybucji

¢ odpowiedzialno$¢ za ¢ tworzenie proceséw, ktore

,przedsiebiorczy” realizacje
projektu, poszukiwanie wraz wspdlnie elastyczne, ale

z zespotem rozwigzan, uporzadkowane projekty
w ktérych jest najlepszy ¢ zbudowanie systemu,
stosunek naktadu do korzysci w ktérym wspélpraca jest
ceniona i nagradzana

pozwalaja ludziom realizowaé

konkretnego projektu

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie [Katzenbach, Smith 1993; Hackman (red.) 2002; Gellert, Nowak 2008; Adler, Heckscher, Prusak 2012].
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ja nieokreslone, a cele czesto sie zmieniajg. Zadaniem lidera
jest zatem nauczenie cztonkdw zespotu, nierzadko jednostek
o wybitnych wynikach indywidualnych, pracy zespotowej. Paul
Adler, Harles Heckscher i Laurence Prusak [2012] nazywajg to
tworzeniem spoteczno$ci nastawionej na wspotprace. Wigze
sie to z kreowaniem odpowiedniej kultury organizacyjnej oraz
budowaniem zaufania. Zaufanie jest bardzo wazne dla wspét-
pracy wewnatrz organizacji, szczegdlnie w pracy zespotowej,
w ktorej wyniki poszczegdlnych oséb sa wspotzalezne, a jed-
nocze$nie niektore dziatania wspétpracownikéw - trudne
do skontrolowania. W odniesieniu do zespotéw szczeg6lnie
wazne s3 dwa typy zaufania - zadaniowe i interpersonalne
[Adams, Galanes 2008]. Zaufanie zadaniowe oznacza prze-
konanie, ze cztonek zespotu ukonczy zadanie, a jego praca
bedzie najlepszej jakosci. Z kolei zaufanie interpersonalne to
przekonanie, Ze poszczegolni cztonkowie dziataja w interesie
zespotu i doceniajg swoich kolegéw. Jezeli w §rodowisku pracy
brakuje wzajemnego zaufania, trudno jest pracownikom dzie-
li¢ sie pomystami i wiedza. Skuteczny lider zespotu wyzej ceni
u pracownikéw umiejetno$¢ wspétpracy niz najwieksze nawet
osiggniecia indywidualne. Dlatego bardzo wazne jest propago-
wanie, ksztattowanie i nagradzanie zachowan wspierajacych
kulture wspoétpracy. Atrybutami tej kultury sa: wspélny cel,
warto$ci nastawione na wspoétprace, ustanawianie wspétza-
leznych proceséw, a takze zbudowanie systemu, w ktérym
wspotpraca jest ceniona i nagradzana [Adler i in. 2012]. Firmy,
ktére wyrdznia wysoka kultura wspétpracy, charakteryzuja
sie skuteczng komunikacja celéw strategicznych. Pracownicy
nizszych szczebli znaja szerszy kontekst funkcjonowania orga-
nizacji i wiedza, jak ich zadania przyblizajg firme do realizacji
strategii. Procedury utatwiaja wspétprace, a pracownicy czu-
ja, ze majg wplyw na sposéb wykonywania pracy. Pracowni-
cy maja przekazang od lideréw autonomie w podejmowaniu
decyzji, a podejmowane przez nich wysitki przektadaja sie na
finansowe i pozafinansowe gratyfikacje [Warzybok 2012].

Bardzo wazne dla efektywnej pracy zespotowej i budowania
kultury wspétpracy w zespole jest zachowanie lidera kreujace
pozytywne pod wzgledem emocjonalnym Srodowisko [West
2012, s. 61]. Jest to rdwniez podstawa sprawnej realizacji pro-
cesu zmian. Gteboka wieZ emocjonalna jest bowiem Zrédiem
silnego poparcia dla wprowadzanych zmian, dlatego jednym
z najwazniejszych zadan zwigzanych z przewodzeniem zmia-
nie jest wzbudzanie emocjonalnego i osobistego przywigzania
pracownikéw do organizacji [Iverson 1996, s. 122-149]. Gdy
pracownicy sg powigzani z organizacja nie tylko instrumental-
nie (nagradzanie za wysitek), ale takze emocjonalnie, sg bar-
dziej sktonni przyjmowa¢ nowe zachowania [Spector 2012,
s. 201]. Ponadto kiedy ludzie czuja pozytywne emocje, s bar-
dziej kreatywni, altruistyczni i sktonni do wspétpracy. Jako$¢
relacji emocjonalnej oraz identyfikacja pracownika z liderem
stanowig wazny warunek pozytywnego wptywu lidera na za-
chowania pracownikéw [Wang, Rode 2010]. Wysoka jako$¢
relacji emocjonalnej miedzy liderem i cztonkami zespotu 13-
czy sie ze wzajemnym zaufaniem, ktére wzmacnia gotowo$¢
do wspotpracy, proaktywno$¢ i zaangazowanie. Wspotczesny
przywodca powinien zatem obdarza¢ ludzi zaufaniem i pozwa-
la¢ na samodzielnos¢.

Rozwazania na temat zadan realizowanych przez lidera w pro-
cesie zarzadzania zmiang kieruja uwage w strone tych jego
kompetencji, ktére umozliwiaja sprawne wykonanie zamierzo-
nych zadan. Kompetencja w zakresie wykonywanej pracy to ze-
spo6t cech danej osoby, na ktéry sktadaja sie charakterystyczne
dla tej osoby elementy: motywacja, cechy osobowosci, umiejet-
nosci, samoocena zwigzana z funkcjonowaniem w grupie oraz
wiedza, ktéra ta osoba przyswoita i ktora sie postuguje [Whid-
dett, Hollyforde 2003, s. 13]. Poczawszy od koncepcji Daniela
Katza, ktéry wskazat na takie kategorie kompetencji lidera jak
techniczne, spoteczne oraz koncepcyjne, przez metaforyczng
klasyfikacje Andrzeja KoZminskiego, Mary Jo Hatch i Moniki
Kostery [2005], wskazujaca kompetencje menedzerskie, ar-
tystyczne i kaptanskie, po mniej znang, a bardzo interesujaca
poznawczo, i jak potwierdzaja badania Barttomieja Moszoro
[2011], przydatna w praktyce, koncepcje Pabla Cardony i Pilar
Garcii-Lombardii [2008], wskazujaca kompetencje biznesowe,
interpersonalne oraz osobiste (wewnetrzne i zewnetrzne).
Wsré6d kompetencji biznesowych znajduja sie takie jak: wi-
zja biznesu i organizacji, zarzadzanie zasobami, orientacja na
klienta, networking oraz negocjacje. Kompetencje interperso-
nalne stanowia: komunikacja, zarzadzanie konfliktami, praca
zespotowa, charyzma, delegowanie, coaching. Na kompetencje
osobiste zewnetrzne sktadajg sie: inicjatywa, optymizm, am-
bicja/pokora, zarzadzanie czasem, zarzadzanie informacjg, od-
pornos$¢ na stres, a na osobiste wewnetrzne: samokrytycyzm,
samowiedza (znajomo$¢ siebie), umiejetno$¢ uczenia sie, po-
dejmowanie decyzji, autonomia (samokontrola), r6wnowaga
emocjonalna oraz integralno$¢ osobista. Zestawienie to suge-
ruje liderom nie tylko, co nalezy zrobi¢, ale tez w jaki sposob
i jakimi warto$ciami majq sie kierowa¢ w osigganiu celéw.
Wedtug modelu Pabla Cardony i Pilar Garcii-Lombardii mozna
bezposrednio wptywac na jako$¢ i rodzaj przywodztwa, a tak-
Ze na rozwdj i skutecznos¢ liderdw.

W sytuacji, gdy celem lidera jest budowanie potencjatu zespo-
tu do zmian, szczegbélnie wazny staje sie zestaw atrybutéw
personalnych, takich jak: samoswiadomo$¢, samoregulacja,
$Swiadomo$¢ spoteczna oraz umiejetnosci spoteczne, jak cho¢-
by komunikacja, wspotdziatanie i tworzenie wiezi, ktore sta-
nowiag gtéwne sktadowe inteligencji emocjonalnej [Goleman
1998; Hayton, McEvoy 2006]. Jim Collins z kolei mocno pod-
kresla gteboka, osobista determinacje [Collins 2001]. Liderzy
zespotow musza sie cechowac¢ pewnoscig siebie, entuzjazmem
i zbalansowanym optymizmem (nie idealista, lecz pozytywny
realista), jesli chca zacheci¢ do dziatania cztonkéw zespotuy,
ktérym Kkieruja, oraz stworzy¢ w catym zespole podobny kli-
mat [West 2012, s. 61].

Istotna role lidera w budowaniu potencjatu zespotu do zmian
obrazuje przyktad przekazywania proceséw w jednym z cen-
trow ustug wspdlnych. Firma jest cze$cig dunskiego holdingu,
dziata w Szczecinie, Swiadczy ustugi ksiegowosci, zapewnie-
nia jako$ci oraz testowania i rozwoju oprogramowania dla
firm z grupy kapitatowej, do ktorej nalezy. Obecnie zatrudnia
50 pracownikéw, a w najblizszym czasie planuje zatrudnienie
kolejnych 30-50 oséb: ksiegowych, analitykéw biznesowych,
specjalistéw ds. rozwoju oprogramowania i ekspertéw ds. ja-
ko$ci. W 2015 r. na poziomie zarzadu holdingu zapadta decyzja
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Tabela 3. Zadania i kompetencje lidera zespotu w poszczegélnych fazach przekazywania proceséw

Faza procesu Zadania lidera

Kompetencje lidera

dziatania

zespotu

W proces zmiany

specjalisci IT oraz konsultanci zewnetrzni)
¢ stworzenie, w konsultacji z pozostatymi cztonkami zespotu, wizji |* otwarcie na pomysty innych

* rozpropagowanie koncepcji w organizacji

¢ organizowanie spotkan (dwa razy w tygodniu) oraz warsztatow
(jeden raz w miesigcu), ktorych celem byta wymiana informacji
i doswiadczen, analiza wyzwan oraz obaw, a takze integracja

¢ budowanie relacji poza zespotem z ludzmi zaangazowanymi

¢ opracowanie szczeg6towego planu przekazywania proceséw

Planowanie - ¢ ustanowienie sktadu zespotu zapewniajacego réznorodnosé ¢ umiejetno$¢ komunikowania
czas trwania okoto i optymalizacje dziatan (menedzer operacyjny, przedstawiciel ¢ wspotdziatanie
sze$ciu miesiecy z jednostki lokalnej, przedstawiciel z centrali korporacji, ¢ tworzenie wiezi

¢ inicjatywa

¢ podejmowanie decyzji
e optymizm i niezrazanie sie trudnos$ciami

z konkretnego dnia

polityk i struktur
¢ przygotowanie dokumentacji

¢ budowania zaufania w zespole

¢ dostarczanie informacji doktadnych i na czas
¢ przekazywanie pozytywnej i negatywnej informacji zwrotnej * konsekwencja w dziataniu

Tranzycja - » rozlozenie catodci dziatan na kilka szczeg6towych etapéw ¢ dawanie dobrego przyktadu
czas trwania realizowanych w Polsce i w Danii ¢ stuzenie pomoca i wiedza
okoto trzech miesiecy | wizyty u partneréw - zdobywanie wiedzy i budowanie relacji * bycie dyspozycyjnym dla pracownikéw
¢ organizowanie 4-6-godzinnych zajec z trenerami, nastepnie ¢ docenianie, wyrazanie uznania
spotkanie z zespotem i dyskusja na temat doswiadczen ¢ dawanie pracownikom poczucia emocjonalnego

wsparcia

¢ pobudzanie zaangazowania przez wspdlng diagnoze probleméw | umiejetno$¢ delegowania
¢ instytucjonalizowanie zmiany przez okreslenie oficjalnych zasad, |* réwnowaga emocjonalna

¢ odpornos$¢ na stres
¢ samokontrola
¢ uczciwo$¢ w zachowaniu

czas trwania poczynionych zatozen

zmian

okoto dwdch miesiecy | utrwalanie pozytywnych zachowan i postaw
¢ przekazywanie informacji na temat efektéw wprowadzonych

Stabilizacja - * kontrolowanie i korygowanie ewentualnych odchylen od * stuzenie pomoca i wiedza w razie potrzeby

¢ umiejetno$¢ wyciagania wnioskéw i uczenia sie

Zrédto: opracowanie wiasne.

o przeniesieniu wszystkich operacji finansowych grupy z dun-
skiej centrali do Polski. Na podstawie wywiadéw z dyrektorem
operacyjnym ds. finanséw, odpowiedzialnym za realizacje tego
procesu, ustalono kluczowe fazy dziatan oraz zadania i kom-
petencje lidera niezbedne do ich sprawnej realizacji, co zesta-
wiono w tabeli 3.

Zgodnie z zatozeniami modelu przywoédztwa opartego na
kompetencjach Pabla Cardony i Pilar Garcii-Lombardii sku-
teczny lider musi réwnowazy¢ i réwnomiernie rozwijac trzy
rodzaje umiejetnosci. Zaprezentowany przyktad potwierdzit,
ze w trakcie realizowanego procesu zmiany, czyli przekazywa-
nia proceséw, na kazdym z jego etapéw roézne rodzaje zadan
wymagaty od lideréw szerokich kompetencji z odmiennych
zakresow. Szczegblnie wazne okazaty sie jednak kompeten-
cje interpersonalne oraz osobiste. Umozliwity one stworzenie
zespotu, ktéorego cztonkowie angazowali sie w powierzone
zadania, ufali sobie, dzielili sie wiedzg, a takze wzajemnie sie
wspierali. Pozwolito to na skuteczng realizacje zadan, a w kon-
sekwencji osiggniecie zatozonych celow.

4. Zakonczenie

Temat przywédztwa od dawna stanowi przedmiot zaintereso-
wan zaréwno naukowcow, jak i praktykéw zarzadzania. Jego
znaczenie dla funkcjonowania organizacji, zwtaszcza dla dzia-

tajacych w nich zespotéw, powoduje, ze nie ustaja poszukiwa-
nia zrédet skutecznego przywddztwa. Potrzeba efektywnego
przywddztwa jest szczegélnie widoczna w sytuacji wprowa-
dzania zmian w organizacjach. Lider ma wéwczas wazne za-
dnie zwigzane z przygotowaniem zespotu, tworzeniem sprzy-
jajacego klimatu, a szczegdlnie ksztattowaniem pozadanych
postaw i zachowan cztonkéw zespotu.

Przeprowadzone w artykule rozwazania bazujace na studiach
literaturowych i analizie wynikéw badan réznych autoréw,
a takze obserwacji praktyki gospodarczej, sktaniaja do sfor-
mutowania kilku kluczowych wnioskéw:

1. W Kkontekscie pracy zespotowej, zwtlaszcza budowania
spojnych i efektywnych zespotéw, ukierunkowanych na
sprawne wprowadzanie zmian szczegélng uwage zwraca-
ja koncepcje przywdédztwa transformacyjnego, autentycz-
nego i angazujacego. Ich gtéwne zatozenia: odwotywanie
sie do emocji, samo$wiadomo$¢, samokontrola i dawanie
dobrego przyktadu przez lidera pozwalaja budowaé po-
zytywne postawy i zachowania u podwtadnych, zwtaszcza
otwarto$¢ na zmiany, zaangazowanie, odpowiedzialnos¢.
Styl przywddczy ma réwniez znaczenie dla budowania za-
ufania w zespole, koniecznego dla jego efektywnej pracy,
a takze wptywa na jakos¢ relacji emocjonalnych.
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2. Badania empiryczne réznych autoréw potwierdzaja zaréw-
no wpltyw przywddztwa na cato$ciowe wyniki zespotéw
i ich efektywno$¢, jak i na wyniki wprowadzania zmian.

3. W budowaniu potencjatu zespotu do zmian bardzo waz-
nym zadaniem lidera jest rozwijanie kultury odpowiedzial-
nosci, zaufania i wspoétpracy, ktéra pozytywnie wptywa na
zaangazowanie zespotu w proces zmian. Kluczowe znacze-
nie ma komunikacja. Jesli lider przekazuje pracownikom
informacje, prowadzi z nimi szczery i osobisty dialog, wéw-
czas rosng szanse na sprawne przeprowadzenie zmian. Je-
zeli jednak na poczatku tego procesu zabraknie otwartej
komunikacji, pod wptywem niepewno$ci zwigzanej z pla-
nowanymi dziataniami w pracownikach moze narasta¢ ne-
gatywne nastawienie.

4. Sprawna realizacja wielu réznorodnych zadan, jakie
w trakcie procesu zmiany maja do zrealizowania liderzy,
wymaga szeroko rozwinietych kompetencji koncepcyj-
nych, interpersonalnych, nierzadko réwniez technicznych,
a nade wszystko osobistych.

5. Przyktad z praktyki gospodarczej potwierdza kluczowa
role lidera zespotu w procesie zmian, jego odpowiedzial-
no$¢ za wynik oraz jako$¢ oddziatywania na zespét, do
czego kluczem okazaly sie kompetencje interpersonalne
i osobiste, zwtaszcza umiejetno$¢ komunikowania, wspot-
dziatania, doceniania, dawania pracownikom wsparcia,
panowanie nad emocjami, pozytywne nastawienie i uczci-
wos$¢ w zachowaniu.

Zaprezentowane rozwazania potwierdzajg istotng role lidera
na kazdym etapie realizacji zmian. Nie mozna jednakze pomi-
na¢ faktu, ze jak pisze Andrzej Kozminski [2013], w obecnych
czasach przywdédztwo jest coraz bardziej ,,ograniczone”, co po-
woduje, Ze pojawiaja sie pytania dotyczace nowych podstaw
skutecznego przywoédztwa - czy bedzie to przywddztwo dry-
fujace, rozproszone czy jeszcze innego rodzaju.
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