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PRZYWODZTWO ORGANIZACYJNE
W PODEJSCIU PROCESOWYM
DO ZARZADZANIA PRZEDSIEBIORSTWEM

Wstep

W literaturze przedmiotu cz¢sto podkreSla sig, ze zasadnicze znaczenie
dla zapewnienia skuteczno$ci wdrazania podejScia procesowego do za-
rzadzania przedsigbiorstwem ma przywédztwo organizacyjne'. Wdrazanie
podejécia procesowego moze si¢ powieSC tylko wtedy, ,,[...] gdy w proces
ten zaangazowani sg przedstawiciele najwyzszego kierownictwa, albowiem
bez silnego przywoddztwa pokonanie réznego rodzaju przeszkod i oporéw
jest niemozliwe” % Przywodztwo odgrywa szczeg6lng role w sytuacji, gdy
wdrazanie podejScia procesowego przyjmuje form¢ zmiany organizacyjnej
o duzej glebokosci i zasiggu.

Celem artykulu jest prezentacja wynikéw badafi diagnozujacych za-
chowania przywdédcze kadry kierowniczej uczestniczacej w procesie wdra-
zania podejScia procesowego do zarzadzania przedsigbiorstwem.

Prezentowane wyniki sg czgScia szerszego projektu badawczego zmie-
rzajacego do identyfikacji uwarunkowarn skutecznoSci wdrazania podejScia
procesowego do zarzadzania przedsi¢biorstwem poprzez:

— analiz¢ metodyki wdrazania podejScia procesowego,

— identyfikacj¢ uwarunkowan sytuacyjno-organizacyjnych,

— identyfikacj¢ uwarunkowan kompetencyjnych kadry Kkierowniczej
— w tym gltéwnie zachowan przywdédczych.

' M. Hammer, J. Champy, Reengineering w przedsi¢biorstwie, Neumann Management
Institute, Warszawa 1996, s. 182; W. Stoff, Leadership als modernes Manager — Leitbild,
Neue Ziircher Zeitung 9/1999, ,Zarzadzanie na Swiecie” 3/1999; R. Miiller, P. Rupper,
Process reengineering, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw 2000, s. 164.

2 A. Kupczyk, H. Korolewska-Mréz, M. Czerwonka, Radykalne zmiany w firmie,
INFOR, Warszawa 1998, s. 49.
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Metodyka postepowania badawczego

Diagnoza zachowan przywddczych kadry kierowniczej w warstwie
empirycznej oparta jest na analizie odpowiedzi do kwestionariusza badaja-
cego zachowania przywédcze Sashkina®, ktéry pozwala na analize realnego
wplywu kierownikOw na proces wdrazania podejScia procesowego do
zarzadzania przedsigbiorstwem.

Wypelnienie kwestionariusza polegalo na udzieleniu odpowiedzi na
50 pytan.

Kwestionariusz pozwala na identyfikacj¢ zachowan przywddczych na
podstawie analizy wynikéw osiagni¢tych w trzech badanych obszarach
przywodztwa:

1. zachowania przywédcy-wizjonera — jest to obszar przywoédztwa, ktory
odzwierciedla stopien, w jakim badana osoba faktycznie stosuje wi-
zjonerskie zachowania przywdédcy (stopien ten moze by¢ wysoki, Sredni
lub niski);

2. cechy przywddcy-wizjonera — diagnozujq stopieni, w jakim moze badana
osoba posiada¢ cechy osobiste charakterystyczne dla przywodcow wi-
zjonerskich (wysoki, Sredni, niski);

3. wizjonerskie budowanie kultury organizacji — diagnozuje stopien, w ja-
kim badana osoba pozytywnie wptywa na budowanie kultury organizacji
(wysoki, Sredni, niski).

Mozliwe uklady wynikéw przedstawiono w tabeli 1.

Najbardziej pozadanym typem zachowan przywodczych jest samoreali-
zujacy si¢ przywddca. Ten profil wynikéw spotykany jest do$¢ rzadko, gdyz
niewiele os6b we wszystkich obszarach przywédztwa osiaga wysokie
wyniki. Osoby reprezentujace ten typ przywodztwa potrafia stawiaé wysokie
wymagania sobie 1 podwladnym. Ktada nacisk na prac¢ zespotowa, potrafia
mobilizowa¢ i inspirowaé uczestnikéw organizacji do dzialania oraz skute-
cznie dobiera¢ ludzi, co zapewnia skuteczno$¢ dziatania.

Badania zachowan przywédczych przeprowadzone zostaly w 2006 r.
i obejmowaly kadr¢ kierownicza najwyzszego i Sredniego szczebla za-
rzadzania przedsigbiorstw funkcjonujacych na terenie Polski. Badaniu
poddano kierownikéw uczestniczacych w procesie wdrazania podejScia

3 M. Sashkin, Kwestionariusz wizjonerskiego przywddcy, MLR Ltd., PO Box 28,
Carmasthen, SA31 10T.
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Tab. 1. Typy zachowan przywdédczych

Obszary Zachowania Cechy Wizjonerskie
przywédztwa przywodcy- przywédey-  |budowanie kultury

Typy zachonan -wizjonera -wizjonera organizacji
przywédezych Wl S|[N|W|[S|N|W|S§|N
Jednostka charyzmatyczna X X X
Myjsliciel wizjoner X X X
Ztota raczka organizacji X X X
Charyzmatyczny wizjoner X X X
Architekt organizacji X X X
Planista organizacyjny X X X
Kierownik nie w petni

rozwinigty X X X
Przywddca aspirujacy X X X
Samorealizujacy si¢ przywoédea [ X X X

Zl‘é(“(): Opracowanie wlasne (W (WySOki). S (.§redni). N (nlﬁkl) —~ poziom wynikow
p y
osiugniclych w trzech badanych obszarach pl'Zny)dZ[Wil).

procesowego do zarzadzania przedsigbiorstwem. Badaniem objeto 63 osoby
— stuchaczy studiéw podyplomowych i kurséw menedzerskich skierowa-
nych do kadry kierowniczej wyzszych szczebli.

Obszary przywédztwa organizacyjnego

Zbiorcze zestawienie wynikéw w poszczegblnych obszarach przywdédz-
twa zawiera tabela 2.

Tab. 2. Zestawienie zbiorcze wynikéw w poszczeg6lnych obszarach przywdédztwa

Wyniki | Niskie | Srednie Wysokie| Razem

Obszary przywodztwa %
Zachowania przywdédcy-wizjonera 19,2 48,3 32,5 100,0
Cechy przywdédcy-wizjonera 1558 54,7 29,8 100,0

Wizjonerskie budowanie kultury organizacyjnej 17,4 61,2 21,4 100,0

4 y ¥ P v
Zro6dto: Opracowanie wlasne na podstawie kwestionariusza,
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W badanej grupie kierownikOw najwyzsze wyniki uzyskano w obszarze
zachowan przywodczych — 32,5%. W obszarze cech przywddcy-wizjonera
najwyzsze wyniki uzyskato 29,8% kierownikéw, a w obszarze budowania
kultury organizacyjnej 21,4%.

Osoby uzyskujace wysokie wyniki w obszarze zachowarn przywdédczych
koncentrujg si¢ na kluczowych kwestiach bedacych przedmiotem dyskusji
1 pomagaja innym w lepszym ich zrozumieniu. Badany obszar obejmuje
takze ocen¢ umiejetnoSci komunikowania sig, a takze zwracania uwagi na
uczucia wiasne i innych oséb oraz docenienie ich istotnej roli, gdyz uczucia
sa waznym elementem przestania przywdédcy. W obszarze zachowan
przywodczych najwyzsze wyniki uzyskato 32,5% kierownikéw. Jednak
wiekszoS¢ kierownikéw — 48,3% — uzyskata na tej skali wynik przecigtny.
Wskazuje to na to, ze w procesie wdrazania podej$cia procesowego kadra
kierownicza opiera swoje przywodztwo na umiejetnoSciach interpersonal-
nych w oddziatywaniu na uczestnikow organizacji.

Nizszy odsetek kierownikéw uzyskal wysoki wynik na skali cech
przywoédczych — 29,8%. Osoby uzyskujace wysokie wyniki w obszarze cech
przywodczych postrzegane sg jako osoby wiarygodne, rzetelne i dotrzymu-
jace zobowiazan. Przywdédcy-wizjonerzy planujg ryzyko na poziomie moz-
liwym do zaakceptowania przez innych: w ten sposéb inne osoby moga
uczestniczy¢ w urzeczywistnianiu wizji przywdodcy. Posiadaja wewnetrzng
pewno$¢ siebie i przekonanie, ze s3 w stanie co$§ zmieni¢ i wywrzeé wplyw
na ludzi oraz osiagnigcia organizacji. Skuteczni przywdédcy-wizjonerzy sa
w stanie analizowaé procesy z wieloletnim wyprzedzeniem. Wiedza oni,
jakie dzialania nalezy przedsigwziaé, aby utrzymaé wtiasciwy kierunek
rozwoju, sa w stanie w jasny sposob przedstawi¢ innym swoje daleko-
wzroczne wizje. Wysoki wynik na tej skali oznacza przywodztwo oparte na
silnej identyfikacji kierownika z procesem zmian. Realizuje on swoja wizj¢
rozwoju organizacyjnego. Postrzegany jest przez cztonkéw organizacji jako
osoba godna zaufania, nastawiona na rozwdj, partnerska w relacjach
interpersonalnych, co znaczaco zwigksza skuteczno$¢ oddzialywania na
innych. Niski udzial kierownikéw o takim wyniku w badanej grupie moze
wskazywac na fakt, ze realizuja oni opracowane przez inne osoby koncepcje
zmian organizacyjnych, ktére nie zawsze sa przez nich akceptowane
1 Zrozumiane.

Najnizszy odsetek kierownikoéw uzyskal wysoki wynik na skali budowa-
nia kultury organizacyjnej nastawionej na efektywno$¢ — 21,4%. Skala ta
pozwala zmierzy¢ stopiefi, w jakim przywddca jest w stanie rozwinaé
i pielegnowaé te wartoSci i wspoélne przekonania czlonkéw organizaciji,
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ktére wzmacniaja kultur¢ organizacji oraz jednocze$nie przyczyniajg si¢ do
realizacji jego wizji. Stosunkowo niski wynik wskazuje na trudno$ci
w tworzeniu sprawnie funkcjonujacych, systemowych rozwigzan organiza-
cyjnych uwzgledniajacych pozadane zachowania organizacyjne.

Typy zachowan przywodczych

Dane dotyczace profili przywodztwa prezentuje tabela 3. Wér6d badanej
grupy kierownikOw dominuje profil przywoédcey aspirujacego — 46,0%.
14,3% kierownikéw reprezentuje profil samorealizujacego si¢ przywddcy,
12,7% architekta organizacji, 7,9% planisty organizacyjnego i charyz-
matycznego wizjonera. Rzadziej wystepuja pozostale profile: mysliciela-
-wizjonera — 6,4%, jednostki charyzmatycznej — 3,2% oraz zlotej raczki
organizacji — 1,6%. Nie stwierdzono profilu przywddztwa charakterystycz-
nego dla kierownika nie w petni rozwinigtego.

Tab. 3. Rozkiad zachowar przywoédczych

Profile przywddztwa Liczba %
Jednostka charyzmatyczna 2 B2
Mysliciel-wizjoner 4 6,4
Zota raczka organizacji 1 1,6
Charyzmatyczny wizjoner 5 7,9
Architekt organizacji 8 12,7
Planista organizacyjny 5 7,9
Kierownik nie w pelni rozwinigty 0 0,0
Przywdédca aspirujacy 29 46,0
Samorealizujacy si¢ przywoédca 9 14,3
Razem: 63 100,0

4 ' ‘ v v
Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie kwestionariusza,

Uzyskane wyniki wskazuja na wyrazna przewage, wsréd kadry kierow-
niczej przedsi¢biorstw, w ktérych wdraza si¢ podejScie procesowe, przy-
wodcow aspirujacych — 46,0%. Profil ten charakteryzuje osoby uzyskujace
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Srednie wyniki w kazdej ze skal badajacych trzy obszary przywdédztwa
(zachowania, cechy, budowanie kultury organizacji). Przywddca aspirujacy
moze dysponowac szerokimi zdolno$ciami kierowniczymi — posiada wiedze
z zakresu zarzadzania, umieje¢tno$¢ organizacji pracy i kierowania zespolem,
jednak przywddztwo w sytuacji zmiany stawia przed nim wymagania
wymuszajace rozw0j i doskonalenie posiadanych kompetencji. Zarzadzanie
w warunkach zmiany, szczeg6lnie wymagajacej niestandardowych i nowa-
torskich metod postgpowania, moze by¢ dla niego zrédlem frustracji
wynikajacej z niejasnego ukierunkowania — dotychczas wykorzystywane
metody okazuja si¢ nieskuteczne. Majac §wiadomoS$¢ celéw, jakie nalezy
osiagnaé, ma problemy z jasnym okre§leniem sposobéw ich realizacji.

Uzyskano réwniez znaczacy odsetek samorealizujacych si¢ przywdd-
cow — 14,3% oraz architektow organizacji — 12,7%. Samorealizujacy si¢
przywoédca charakteryzuje osoby uzyskujace wysokie wyniki na skalach
badajacych przywodztwo. Wysoki odsetek przywédcéw o tak duzych
kompetencjach uzyskanych w badanej grupie wskazuje na to, iz proces
wdrazania podejScia procesowego realizowany jest w przedsigbiorstwach
o wysokim poziomie rozwoju organizacyjnego i kompetencjach kadry
menedzerskie;j.

Architekt organizacji to profil charakteryzujacy osobg¢ uzyskujaca wyso-
ki wynik na skali zachowan (umiej¢tnoSci interpersonalne) oraz na skali
budowania kultury organizacyjnej, ale zwracajaca mniejsza uwage na
konieczno$¢ wypracowania i realizacji wizji, czego konsekwencja jest niski
realny wplyw na kierunek rozwoju organizacji. Osoby takie moga skutecz-
nie dziala¢ w organizacji, jednak nie skupiaja si¢ na skutecznej realizacji
dlugofalowych przedsigwzi¢é organizacyjnych.

Nie stwierdzono wynik6w charakterystycznych dla profilu przywdédztwa
okreslanego jako kierownik nie w pelni rozwinigty. Niski odsetek kierow-
nikéw uzyskat profile przywddztwa okre§lane jako zlota raczka organizacji
- 1,6% 1 jednostka charyzmatyczna — 3,2%. Profile te charakteryzujg si¢
niskimi wynikami uzyskanymi na dwéch z trzech badanych skal.

Wynik badania wskazuje na to, ze nie mozna oprze¢ przywodztwa
organizacyjnego w sytuacji wdrazania podejScia procesowego tylko na
jednym obszarze przywdédztwa, tj. na cechach przywdédczych, umiejetnos-
ciach interpersonalnych lub organizacyjnych. Kierownicy opierajacy swoje
przywdédztwo tylko na jednym obszarze stanowig zaledwie 11,2% badanych
(jednostka charyzmatyczna, my§liciel wizjoner, zlota raczka organizacji).
Natomiast 88,8% kierownikéw opiera swoje przywo6dztwo przynajmniej na
dwoch sposréd trzech obszarach przywédztwa.
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Podsumowanie

Uzyskano wysokie wyniki na skali zachowan przywdédczych. Jednakze
umiejetnosci reprezentowane przez kierownikoéw charakterystyczne dla tego
obszaru przywdédztwa nie sa wystarczajace do skutecznego przeprowadzenia
procesu zmiany, jaka jest wdrozenie podejScia procesowego — kadra
kierownicza badanych przedsi¢biorstw posiada wysokie kompetencje w za-
kresie zarzadzania, jednak skuteczne wdrazanie podejScia procesowego jest
dla niej wyzwaniem wymagajacym zmian dotychczas wypracowanych
standardéw dziatania. Doskonalenia wymagajaq przede wszystkim Kom-
petencje w zakresie budowania kultury organizacyjnej zorientowanej na
efektywno§¢. Drugim obszarem negatywnie wplywajacym na skuteczno$¢
wdrazania podejScia procesowego jest stabe utozsamianie si¢ kierownikéw
z koncepcja nowych rozwigzan organizacyjnych, co wynika¢ moze z niedo-
statecznego ich zrozumienia lub niedostatecznego uczestnictwa na etapie
tworzenia koncepciji.




