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SKUTECZNOSC PRZYWODZTWA
W PRAKTYCE PROCESU ZARZADZANIA ZMIANA

Streszczenie: W opracowaniu podjeto probe wskazania uwarunkowan decydujacych o sku-
tecznosci procesOw zarzadzania zmiang, wyznaczonych kompetencjami przywodczymi me-
nedzeréw za te zmiany odpowiedzialnych. Za punkt wyjscia do analiz przyjeto zatozenie
o kluczowym znaczeniu wiedzy, umiej¢tnosci z zakresu metodyki przeprowadzania zmia-
ny, jako warunku skuteczno$ci realizacji tego niezwykle waznego procesu organizacyjnego.
Okreslono, na podstawie studiow literaturowych, liste¢ zmiennych najczgsciej wskazywanych
jako krytyczne w budowaniu kompetencji przywodczych, dzigki ktorym organizacja moze
z sukcesem zarzadzac i podtrzymywac proces zmian. Przedstawiono, na podstawie przepro-
wadzonych badan, syntetyczne wnioski dotyczace przedmiotowych rozwazan.

Stowa kluczowe: przywddztwo, zmiana, sprawno$é, skutecznos$é, wiedza, umiejg¢tnosei,
kompetencje.

1. Wstep

W literaturze z zakresu zarzadzania okreslenie, ze jedyna ,,niezmienng zmienng
wspotczesnych procesow zarzadczych jest trwatos¢ zmiany™, stato si¢ swoistego ro-
dzaju kategorig paradygmatycznag, o ktorej prowadzi si¢ dyskurs dotyczacy gtownie
tego, jakimi kompetencjami organizacja musi dysponowac, by w warunkach sta-
tej zmiennosci i turbulencji otoczenia zapewni¢ sobie mozliwosci rozwoju. Zmiany
staly si¢ jedyng pewna i trwatg rzecza w dzisiejszym biznesie, sg tez wlasciwoscia
procesow zachodzacych w innych typach instytucji: urzedach, uczelniach, wojsku,
policji itp. W biznesie zjawiska fuzji, przeje¢, redukcji zatrudnienia czy restruktury-
zacji w sposob trwaty i niezwykle gleboki zmienity praktyke wspotczesnego zarza-
dzania. Jednoczes$nie mamy do czynienia z pojawiajacymi si¢ nowymi koncepcjami
prowadzenia biznesu, wymuszanymi koniecznoscig osiggnigcia wysokiego stopnia
zorganizowania si¢, okre§lonego juz blisko dwadziescia lat temu przez G. Hamela
i C.K. Prahalada jako ,,zalozenie strategiczne” [Hamel, Prahalad 1994], a obecnie,
w warunkach kryzysu ogolnoswiatowego, nabierajacego szczegdlnego znaczenia.
Termin ten oznacza m.in. niezbedno$¢ osiggnigcie przez organizacj¢ zdolnosci do
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zrownowazenia wlasnych kompetencji, tak by efektywnie i trwale konkurowa¢ na
wspotczesnym rynku w warunkach jego trwalego niezréwnowazenia. Zatem ko-
nieczne wydaje si¢ spetnienie szeregu warunkow, sposrod ktorych osiagniecie przez
przedsigbiorstwo wzglednie trwatej zdolnosci do zréwnowazenia wtasnych kom-
petencji, czyli wiedzy, umiejetnosci i doswiadczenia, synergizujacych si¢ w kapitat
intelektualny, jest krytyczne. Zaprojektowanie ,,zatozenia strategicznego” to zada-
nie o najwyzszej skali trudnosci, ale nie niemozliwe. Latwiej jest je sformutowac
tym firmom, ktore osiagnely status organizacji wiedzy. W tych warunkach powstaje
okolicznos¢ zdolnosSci organizacji do wypracowania ,,zalozen strategicznych”, jezeli
W sposob zamierzony skoncentruje si¢ ona na poprawnosci metodycznej zarzadza-
nia procesem zmian, gwarantujacej tworcza interakcje migdzy sktadowymi kompe-
tencji firmy, szczeg6lnie dotyczacymi wiedzy i1 umiej¢tnosci pracownikow. Przed
kierownictwem firmy staje zatem zadanie wypracowania swoistego rodzaju ,,mapy
1 kompasu”, ktore gwarantowa¢ powinny pozadang skuteczno$¢ zarzadzania proce-
sem zmian. Oczywiscie jest to zadanie kierownictwa firmy, i to nie tylko najwyz-
szego szczebla, bo procesy zmian zachodzg we wszystkich sferach funkcjonalnych
i na wszystkich poziomach zarzadzania. Powstaje zatem pytanie o uwarunkowania
decydujace o skutecznosci przywddztwa w zarzadzaniu procesem zmian. Zamiar
odpowiedzi na tak postawione pytanie wyznaczyt cel opracowania, jakim jest pro-
ba identyfikacji czynnikow decydujacych o skuteczno$ci przywodztwa w procesie
zmian. Studium poznawcze wsparte zostanie syntetyczng prezentacja wynikow ba-
dan empirycznych przeprowadzonych w réznych typach instytucji.

2. Z}ozonos¢ uwarunkowan przewodzenia w procesach zmian

Wspomniany powyzej warunek konieczny sukcesu zmiany, jakim jest osiggnigcie

statusu organizacji wiedzy, pozwala na speknienie trzech zatozen majacych istotne

znaczenie dla tego procesu [Schein 1993]:

* dostep do wiedzy teoretycznej i tatwos¢ jej zdobywania,

* nabieranie nowych przyzwyczajen i zdobywanie nowych umiejetnosci,

* uwarunkowania emocjonalne i nabyta dociekliwo$¢ w docieraniu do sedna pro-
blemu.

Osiagniecie tych parametrow przez pracownikow odpowiedzialnych za proces
zmian w warunkach przecigtnej firmy wydaje si¢ celem trudnym, poniewaz mozna
go zrealizowaé wylacznie wtedy, gdy jest mozliwe wzglednie precyzyjne okreslenie
istoty problemu generujacego koniecznos¢ zmiany, jego przyczyn i skutkow przy-
jetego sposobu rozwigzania. W warunkach statej i pogltebiajacej si¢ turbulencji oto-
czenia firmy jest to niezwykle trudne, tym bardziej ze proces zdobywania wiedzy
jest stosunkowo powolny, wymaga bowiem zakorzenionej i upowszechnionej prak-
tyki uczenia si¢ organizacji (i jej cztonkow), gotowosci do stawiania czota wszelkim
niemozno$ciom w sytuacji ciaglej zmiany oraz pogodzenia si¢ z chwilowg ,luka
kompetencyjng”, bo czesto zmiana jest problemem nowym, i to o wysokim stopniu
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ztozonos$ci. Przywddey odpowiedzialni za zmiang muszg zatem uwierzy¢, ze jezeli
nie nauczg si¢ zarzadza¢ zmianami, w catej ich zlozonosci, to albo nie uda im sig¢
osiagnac¢ ktorego$ z celow zmian, albo ich status i bezpieczenstwo pracy moga by¢
zagrozone. Wlasciwy lider procesu zmian, przywodca, pokona¢ musi wiasne uwa-
runkowania kulturowe, przyswoi¢ odmienne od dotychczasowych metody dziatania
wraz z odmienno$cig sytuacji, w ktorej trzeba je stosowac. Musi rowniez zwigkszy¢
swa subiektywng zdolno$¢ akceptacji warunkow narastajacego ryzyka i niepewno-
$ci, i co wiecej, sktania¢ do tego swoich podwtadnych. Uzyskane dotychczas kom-
petencje staja si¢ nicaktualne, a czgsto cata wiedza z zakresu zarzadzania stanowi
wrecz zbgdne obcigzenie. Przewodzacy zmianom w tych warunkach tracg zdolnos¢
do sprawnego zarzadzania, co wyraza si¢ migdzy innymi utrata: sily wplywu za-
rzadczego na podwtadnych, zdolnosci pozyskiwania odpowiednich informacji na te-
mat otoczenia, zdolnosci skutecznego zarzadzania, pogtebionej refleksji dotyczacej
przesztosci, zdolno$ci prospektywnego postrzegania uwarunkowan rozwojowych/
zmiany. W konsekwencji pojawia si¢ zjawisko dysonansu organizacyjnego [Roth,
Kurtyka 2008], z ktérym mamy do czynienia, gdy nastepuje przesuni¢cie fazowe
jednego ze sktadnikow koncepcji rozwoju/zmiany organizacyjnej w stosunku do po-
zostalych, czyli wtedy gdy np. koncepcja misji firmy nie wspotgra z mozliwos$ciami
jej percepcji przez uczestnikow organizacji lub gdy propozycja zmiany strukturalne;j
(macierz) narusza zakotwiczony w percepcji pracownikoéw hierarchiczny model za-
rzgdzania. Kompleksowo$¢ 1 narastajaca ztozonos$¢ podsystemow funkcjonalnych
organizacji wymaga bowiem réwnie zintegrowanych metod zarzadzania nimi. Tym-
czasem zjawisko dysonansu organizacyjnego skutecznie ogranicza wzrost efektyw-
nosci tych systemow, zdolnosci do przeprowadzenia zmian, bo silna jest dysharmo-
nia miedzy skladowymi systemu zarzadzania i skojarzonym z nimi $rodowiskiem
organizacyjnym, ktore staje si¢ istotnym ograniczeniem skutecznosci zmian. Kla-
syczne koncepcje zarzadzania zasadzaja si¢ niestety na imperatywie przywodcy
konsensualnego, bedacego profesjonalng odmiang lidera hierarchicznego z wszel-
kimi konsekwencjami dla skutecznosci procesu zarzadzania zmiang, ktora ze swej
istoty wymaga odrzucenia, a co najwyzej wspolistnienia z prospektywnymi koncep-
cjami przywodztwa, wyznaczonymi nowymi paradygmatami:

* paradygmatem przywddztwa transakcyjnego opartego na procesie negocjacji
z pracownikami sposobow realizacji okre§lonych celow zmian,

e paradygmatem przywoddztwa wizjonerskiego (postrzeganym jako idealny para-
dygmat przywodczy), inspirujacym cztonkow organizacji do wiekszych osia-
gnigé, angazowania si¢ w proces zmian,

e paradygmatem przywodcy organicznego, ktorego podstawg jest komunikacja
stuzaca wspolnym probom efektywnego uczestnictwa w procesie zmian, zgod-
nie z klasyczng dyrektywa skuteczno$ci zmiany, jaka jest ,,komunikacja zmiany
do bolu”.

Synteza wspomnianych powyzej dyrektyw paradygmatycznych potencjalnie
daje podstawy do okreslenia parametrow idealnego przywodcy procesu zmian, ale
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nierealnego w rzeczywistosci organizacyjnej, wyznaczajacego jednak pewien stan

docelowy, determinujacy zdolno$¢ organizacji do skutecznego wdrazania zmian.

Potwierdzeniem koniecznosci budowania takich rozwigzan wzorcowych jest amery-

kanska koncepcja budowania kluczowych kompetencji przywodczych, ktérej pod-

stawa opracowania byty opinie naukowcow z zakresu zarzadzania, administratorow

i przedstawicieli zwigzkow zawodowych. Zidentyfikowano ponad 250 kompeten-

cji, ktore przyporzadkowano do wczesniej przyjetych osmiu nastgpujacych funk-

cji kierowniczego przywodztwa: mentora, moderatora, monitorujagcego, koordyna-
tora, kierujacego, realizatora, posrednika, innowatora. Kazda z funkcji ma swoje
rozwini¢cie w postaci trzech kluczowych kompetencji [Quinn i in. 2007]. Zakres
przedmiotowy tych funkcji znakomicie oddaje kompetencje niezbgdne do skutecz-
nego przeprowadzania zmian gwarantujgcych pozadany poziom efektywnosci or-
ganizacyjnej (tab. 1). Sa one zgodne z koncepcja przywodztwa wyzszego stopnia

K. Blacharda, ktory nastgpujaco okresla wymagania wobec przywodcy zdolnego do

przeprowadzenia organizacji przez najbardziej nawet radykalne zmiany, zarowno

o charakterze technologicznym, kulturowym, jak i strukturalnym [Blanchard 2009]:

» Drzielenie si¢ wiedzg budujace poczucie zaufania i wspomagajace procesy ucze-
nia si¢ w organizacji; najlepszym sposobem na radzenie sobie ze ztozonoS$cig
dysonansu organizacyjnego i konieczno$cig zmiany jest dzielenie si¢ wiedza
z cztonkami zespotu.

*  Opanowanie trzech krytycznych umiejetnosci: diagnozowania poziomu wydaj-
nosci 1 zaangazowania/motywacji jednostki, elastycznosci zachowan przywod-
czych i wspotpracy dla wynikéw zapewnianych przez wilasciwa komunikacje
miedzy przywddca a pracownikami.

*  Posiadanie kompetencji bedacej suma wiedzy 1 umiejetnosci przywodcy.

*  Akceptacja warunkdéw ryzyka i niepewnosci, charakterystycznych dla wspotcze-
snego zarzadzania realizowanego w warunkach narastajacej burzliwo$ci otocze-
nia i dysonansu organizacyjnego.

3. Empiryczny wymiar uwarunkowan przywdédczych
w procesach zmian

Odpowiednio do celu niniejszego opracowania koncepcje kluczowych kompeten-
cji wykorzystano w procesie badawczym analizujagcym kompetencje kadry kierow-
niczej do przeprowadzenia proceséw zmian w wybranych kategoriach instytucji.
W opracowaniu zaprezentowano wyniki badania czterech r6znych kategorii kierow-
nikow: kadry kierowniczej (shuchacze programu MBA, n—35) przedsiebiorstw pro-
dukeyjnych zaliczanych do klasy firm $rednich (zatrudnienie w przedziale 50-250
0s0b), kadry kierowniczej ogolnopolskiej instytucji panstwowej o charakterze
paramilitarnym X (n—38), kadry dowodczej sredniego szczebla ogdlnopolskiej in-
stytucji paramilitarnej Y (n—40) i kadry kierowniczej instytucji pomocy spoleczne;j.
Tak zréznicowany zakres obiektowy badan pozwala na pewien stopien uogdlnienia
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wnioskowania. Badanie poprzedzone zostato identyfikacja czynnikow, ktére zda-
niem badanych sg przyczyna porazek w zarzadzaniu procesami zmian, dotyczacych
poszczegdlnych funkcji kierowniczego przywodztwa (tab. 1). Ograniczone ramy
opracowania powoduja, ze ponizej przedstawiono rezultat badania dotyczacy funk-
cji mentora, ktorego kompetencje opisuja trzy zmienne: rozumienie siebie i innych,
skuteczne komunikowanie, doskonalenie pracownikéw (por. tab. 2). Przedstawione
w syntetycznym ujeciu wyniki badania pokazujg list¢ cech charakteryzujacych brak
kompetencji przywoddczych przetozonych badanych kierownikow, odnoszonych do
funkcji przywddcey jako mentora. Wyniki badania wyraznie wskazuja na roznorod-
no$¢ uwarunkowan decydujacych o skutecznos$ci procesu zmian, lezacych po stronie
czynnika, jakim jest funkcja mentora, i kluczowych kompetencji sktadajacych sig¢
na t¢ funkcje. Widoczna jest wysoka niekompetencja w sposobie realizacji tej funk-
cji w firmach produkcyjnych i instytucjach paramilitarnych i zadowalajaca wsrod
kadry kierowniczej instytucji pomocy spotecznej. Kadra kierownicza tych instytucji
to w wigkszosci osoby o wyksztatceniu humanistycznym wzbogacanym, poprzez
system szkolen, wiedza menedzerska. Ocena sprawnos$ci zarzadzania w tych insty-
tucjach jest odrebng kwestia, ale podejscie do procesu zmian jest wlasciwe meto-

Tabela 1. Wyrdzniki braku kompetencji do przeprowadzenia zmiany w ramach funkcji mentora

Kadra Kadra Kadra
Czynnlk/?harakte?rys.t}./ka Stuchacze MBA kierownicza kierownicza kierownicza
menedzera o I}IS.kIGJ instytucji instytucji instytucji
SkUtZCZHQSCI ) paramilitarnej X | paramilitarnej Y | spotecznej
rzeprowadzenia zmian
preep Y Odsetek wskazan
Nlewrazhfx,/osc ' 45 73 67 o
i szorstko$¢ zachowan
Przesadnosc' 35 67 78 35
W wymaganiach
Niestuchajacy innych 67 65 89 25
Nlet(_)lerancyjm w.obec 73 s4 36 34
odmiennego zdania
Przypisujacy sobie
zastuge za sukcesy 84 45 74 24
innych
Winigcy innych za 89 34 68 45
niepowodzenia
Utrzymujacy dystans, 56 56 30 37
aroganccy
Niewiarygodni 45 34 54 23
Despoci, dyktatorzy 57 44 67 21

Zrodto: badania wlasne.
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dzie humanistycznej, co nie zawsze gwarantuje catoSciowa sprawnos$¢, ale na pewno
nadaje jej wymiar wlasciwy modelowi stosunkow miedzyludzkich. Model ten jest
wypierany aplikacjami modelu systemow otwartych, ale rozwoj organizacyjny musi
by¢ przeciez oparty na wewng¢trznym zréwnowazeniu stosowanych metod zarzadza-
nia. Jest to o tyle ciekawa konstatacja badawcza, ze funkcje mentora mozna okresli¢
jako troske o podwladnych, troske o czlowieka. Jest ona kojarzona z opiekunczo-
$cig, troskliwoscia i empatia. Wydaje si¢, ze proces zmian powinien by¢ realizowany
w warunkach podmiotowej orientacji przetozonego, jego wrazliwosci, dostepnosci
1 otwartoSci.

Wobec takich wynikéw warto zaznaczy¢, ze kierownik, pelnigc funkcje mento-
ra, powinien traktowa¢ podwtadnych jako krytyczny zasob organizacji, bez ktérego
przeprowadzenie zmian moze si¢ okaza¢ utuda organizacyjng, a prawdopodobien-
stwo wystgpienia oporéw o charakterze emocjonalnym przeciwko zmianom, a wigc
najtrudniejszym do przelamania, jest bardzo wysokie.

Cel glowny badania dotyczyt wskazania czynnikow determinujacych skutecz-
nos$¢ procesdOw zmian. Wykorzystano tutaj koncepcje przywddztwa sytuacyjnego,
ktore w istotny sposob zmienito podejscie do ksztaltowania relacji menedzerskich,
ksztaltowania i rozwijania przywodztwa zorientowanego na maksymalizacje¢ efek-
tywnosci procesow zarzadczych w organizacji [Blanchard 2009]. Klasyczna juz pu-
blikacja Blancharda zawiera bardzo dobra dyrektywe metodyczng strategii zarza-
dzania zmiang w postaci modelu obejmujgcego osiem strategii zarzgdzania zmiang
wraz z generowanymi przez nie rezultatami [Zigarmi, Hoekstra 2009]:

* zwigkszanie mozliwosci zaangazowania pracownikow 1 wywierania przez nich
wplywu,

*  wyjasnienie przyczyn wprowadzania zmiany,

* wizualizacja przysztosci,

* metoda prob i bledoéw jako sposob zsynchronizowania procesu zmiany,

* stwarzanie mozliwos$ci i zachegcanie do dzialania,

* realizacja i promowanie zmiany,

e utrwalenie zmiany i rozszerzanie jej zmiany,

e poszukiwanie okazji do wprowadzania nowych zmian.

Strategie te sg zintegrowane z szeScioma stadiami nat¢zenia obaw pracownikow
przed zmiang i dotycza rowniez przyczyn niepowodzenia zmiany.

Przedstawione w tabeli 2 wyniki przeprowadzonego badania jednoznacznie
wskazuja na istniejaca luke kompetencyjna kadry kierowniczej srednich szczebli
zarzadzania z zakresu zmiany w badanych instytucjach. Zadna zmienna nie uzyskata
maksymalnej liczby punktow. Zdecydowanie najstabiej wypadty kompetencje kadry
kierowniczej obu instytucji paramilitarnych, co jest konsekwencja ich specyfiki, ale
sg to instytucje, ktore muszg w swoim funkcjonowaniu osiggnaé¢ standardy wtasci-
we profesjonalnemu zarzadzaniu. W badanych instytucjach podjeto jednak szereg
dziatan majacych na celu minimalizacje luki kompetencyjnej przez uruchomienie
specjalistycznych szkolen, finansowanie i organizowanie studiow podyplomowych
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z zakresu zarzadzania zmiang. Z kolei stuchacze studiow MBA uznali wiedz¢ z za-
kresu zarzadzania zmiang za kluczowa w budowaniu nowoczesnego przywodztwa

organizacyjnego.

Tabela 2. Uwarunkowania skuteczno$ci procesu zmiany

I j Instytucj .
. L. . Shuchacze MBA — nsty.n.lq a nstytucja Instytucja pomocy
Czynnik skuteczno$ci procesu zmiany . paramilitarna | paramilitarna .
przedsigbiorstwa X v spotecznej
Skala ocen Min 1 Min 1 Min 1 Min 1
Max 7 Max 7 Max 7 Max 7
1 2 3 4 5

Szeroki przeptyw informacji i otwartos$¢

komunikacji zmiany

O1. Pracownicy maja fatwy dostep do

informacji niezb¢dnych do skutecznego

przeprowadzenia zmiany 5 3 3 5

2. Plany i podejmowane decyzje

s przekazywane w sposob atwy do

zrozumienia 3 4 3 5
Suma 8 7 6 10

Czytelna wizja zmian: cel 1 wartosci

O1. Przywodztwo w organizacji jest

skupione wokot wspolnych wartosci

i misji 4 4 4 5

2. Pracownicy organizacji sa

zaangazowani we wspolny cel i warto$ci 3 4 3 6
Suma 7 7 7 11

Organizacja uczaca si¢

O1. Organizacja aktywnie wspiera

pracownikéw w rozwijaniu nowych

umiejetnosci i kompetencji przydatnych

w sytuacji zmiany 4 4 4 3

2. W organizacji systematycznie

wprowadza si¢ najnowsze sposoby

dziatania jako nowe standardy pracy 4 5 4 3
Suma 8 9 8 6

Rezim wynikéw osigganych w pracy

z klientem

1. Kazdy pracownik w organizacji

utrzymuje i doskonali najwyzsze

standardy jakosci i obsady 4 4 4 3

[J2. Procesy sa zaprojektowane

w taki sposob, zeby utatwic¢ klientom

skorzystanie z ustug organizacji 4 3 4 4
Suma 8 7 8 7
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1 2 3 4 5

Energetyzujace systemy i struktury
zmiany

1. Systemy, struktury, formalne
i nieformalne procedury sa
zintegrowane i zsynchronizowane 5 4 4 3
2. Systemy, struktury, formalne
i nieformalne procedury ulatwiaja
pracownikom wykonanie zadan 4 4 5 3

Suma 9 8 9 6

Struktury wiladzy i zaangazowanie
pracownikow w procesie zmiany

1. Pracownicy maja mozliwosé
wptywania na decyzje z zakresu zmian,
ktére ich dotycza 3 3 4 5
[J2. Zespoty pracownicze sg traktowane
jako narzedzie do realizacji zadan

i wptywania na podejmowane decyzje

z zakresu zmian 4 4 4 6

Suma 7 7 8 11

Przywodztwo procesu zmiany

[J1. Przywédcy sa zdania, ze
przywodztwo to stuzenie innym, a nie
bycie obstugiwanym 4 4 4 5
[J2. Przywédcy usuwajg wszelkie
utrudnienia, zeby umozliwié
pracownikom koncentracj¢ na pracy
i klientach 3 4 4 5

Suma 7 8 8 10

Zrédto: opracowanie whasne z wykorzystaniem koncepcji kwestionariusza efektywnej organizacji HPO
SCORES K. Blancharda [Blanchard 2009].

4. Zakonczenie

Przedstawione w opracowaniu zmienne wyznaczajace skutecznos¢ procesow zmian
nie wyczerpuja ich znakomicie liczebniejszego zestawu. Zwrocono uwage na te,
ktore w literaturze przedmiotu stanowia czesto przedmiot dyskursu poznawczego,
a przez praktyke zarzadzania traktowane sg jako krytyczne. Nie ma watpliwosci, ze
w nadchodzacych latach procesy zmian begda trwatym, zakotwiczonym zjawiskiem
organizacyjnym wymagajacym wlasciwej wiedzy zarzadczej. Nie mozna zmian
traktowac¢ jako szczegolnej ucigzliwosci dla pracownika, jako czegos, co kojarzy si¢
z wielkim zagrozeniem, lub czego zakonczenie jest niepewne. Potrzebne jest profe-
sjonalne zarzadzanie procesem zmian, co wymaga starannego zaplanowania zmiany
oraz monitorowania jej przebiegu w odniesieniu do jej rezultatu, czynnika ludzkiego
1 kultury organizacji, czyli posiadania kompetentnych przywodcow, zdolnych i go-
towych do ich przeprowadzenia.
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EFFICIENCY OF LEADERSHIP IN PRACTICE
OF MANAGEMENT CHANGE PROCESS

Summary: The study attempts to identify the key impact factors determining the effective-
ness of change management processes led by the leadership skills and competence of the
designated managers. As the starting point for the analysis, the paper considers the critical
knowledge and expertise in the change processes methodology as the key factor for the suc-
cessful completion of this important organisational phenomenon. The conducted literature
review has identified a list of variables seen as critical in building necessary leadership com-
petence to efficiently manage an organisation and successfully maintain the change processes.
The paper concludes with the synthesis of results based on the research studies conducted in
the discussed area.

Keywords: leadership, change, efficiency, effectiveness, knowledge, skills, competence.



