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Streszczenie: Kierowanie ludzmi jest bardzo waznym obszarem we wspdlczesnych organizacjach,
ktére funkcjonujg w konkurencyjnym otoczeniu. Osigganie sukcesu jest w zarzadzaniu najwazniej-
szym celem podejmowanych wysitkéw i staran bedacych rezultatem pracy prowadzacej do wzrostu
efektywnosci firmy oraz sposobu zarzadzania w niej zasobami ludzkimi. Jedng z wazniejszych miar
potencjatu wnoszonego do firmy przez ludzi jest inicjatywa, zaangazowanie, kreatywno$¢, umiejet-
no$¢ wspotdzialania w zespole oraz wprowadzania zmian. Jednak aby uwolni¢ mozliwosci tkwigce
w potencjale ludzkim, przyszlos¢ potrzebuje nowego dynamicznego przywddztwa. W artykule podjeto
probe analizy, czy przywddztwo zastapi zarzadzanie.
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Wstep

Obserwujac procesy zachodzace we wspolczesnym $wiecie, jesteSmy $wiad-
kami zmian dokonujacych si¢ na skale globalng, polegajacych na dynamicznym
rozwijaniu spoleczenstwa informatycznego. Dzi¢ki temu procesowi zaréwno oto-
czenie zewnetrzne organizacji, jak i ona sama podlegajg nieustannie dynamicznym
zmianom.

Narzucona przez rynek koniecznos¢ stalego zwigkszania jakosci i niezbedna
do tego innowacyjnos$¢ zalezy w ogromnej mierze od potencjalu spolecznego
organizacji. Najwazniejszy jest cztowiek, wnoszacy do danej organizacji nie tylko
nowe kwalifikacje, ale rowniez swoje zaangazowanie, doswiadczenie, kreatywnos¢
i pomystowo$¢. Przy tym konieczne jest utozsamianie si¢ z celami firmy. Nowa
filozofia zarzadzania potencjalem spotecznym polega na wspdtuczestniczeniu
i upodmiotowieniu ludzi w organizacji.

Przedmiotem rozwazan w opracowaniu jest analiza wptywu roli przywddz-
twa na kierowanie ludzmi. Na tle tego przedsiewziecia celem teoretycznym jest
zidentyfikowanie istniejacych w literaturze definicji przywddztwa oraz okreslenie
relacji przywddztwa i kierowania zasobami ludzkimi. Autorka chce udowodnig, ze
»Pprzywoédztwo odgrywa dominujaca role w efektywnym kierowaniu zasobami
ludzkimi”, postugujac si¢ przyktadami funkcjonujacymi w obszarze zarzadzania.

Nowe przywodztwo uwarunkowane wymaganiami i dominujgcym postepem
XXI wieku to nie poczucie wladzy, lecz $wiadoma odpowiedzialno$¢ majaca na celu
dobro potencjatu ludzkiego w organizacji. W opartym na zespotowosci, postindu-
strialnym modelu zarzadzania przywodca odgrywa przede wszystkim role tworcy
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wizji rozwoju organizacji, stratega i przewodnika, koordynatora, kreatora oraz men-
tora. Sprostanie wyzwaniom przyszlosci wymaga od przywddcow wyeksponowania
profesjonalizmu zaréwno w dziedzinie umiejetnosci, jak i uzupelniania wiedzy.

Przywoédca, funkcjonujacy w dzisiejszych warunkach wymuszajacych
nadgzanie za $wiatowymi trendami rozwoju ekonomicznego, powinien dys-
ponowac predyspozycjami predestynujgcymi go do przyjmowania réznych
styléw kierowania w zaleznosci od sytuacji oraz elastycznoscia i otwartoscia
na zamiany, ktére pozwolg mu szybko i skutecznie zmieni¢ styl, dazac do
optymalnej realizacji zadan.

Przywoddca nie czeka na wytyczne, lecz sam musi podejmowac dziatania, wybie-
rajac droge z pelng Swiadomoscig celéw. Przywodca powinien by¢ zobowigzany do
postepowania moralnego, przestrzegania kodeksu etycznego, a jednoczesnie powinien
potrafi¢ wkomponowac te zasady w kulture swojej firmy. Aby profesjonalnie zaspo-
koi¢ potrzeby rynku i dobrze stuzy¢ spoteczenstwu, nowoczesne przedsigbiorstwa
idace z duchem czasu bedg potrzebowaly przywddcédw o wizjonerskim spojrzeniu,
pozwalajacym na szybkie i wlasciwe przewidywanie tendencji rynkowych i prefe-
rencji klientéw, posiadajacych umiejetnos¢ reagowania na zmiany, cechujacych sie
odwagg i gotowoscig podejmowania ryzyka, wytrwaloscig w osigganiu celow, a takze
gotowoscia do wlasnego rozwoju.

1. Pojecie przywodztwa

Przywodztwo definiowane jest na wiele sposobow: jako umiejetnos¢ wyrazania
wizji, wplywania na innych w celu urzeczywistnienia wlasnych wizji, inspirowania
do pracy zespotowej, zachecania do wspolpracy w celu zrealizowania wizji oraz
bycia przykladem dla innych w jej realizacji.

B.R. Kuc przywodce okresla jako wizjonera, roztaczajgcego wielkie wizje
przyszlosci i ambitne cele. Przywodca opracowuje strategie, pozostawiajac ich
realizacje¢ specjalnie powolanym do tego zadania wspotpracownikom lub po-
szczegdlnym jednostkom operacyjnym. Przedsiebiorstwem zarzadza przez wizje,
wartosci i kulture (Kuc, 2004, s. 342).

S. Payne przywddztwo definiuje jako ,,posiadanie wiedzy na temat srodkéw
potrzebnych do osiggniecia celu oraz stosowanie odpowiednich metod naklaniania
zespotu do wspdlnej pracy” (Payne, 2009, s. 149-150).

Z kolei S. Lachiewicz przywodztwo okresla jako ,,umiejetnos¢ wpltywania na
innych w taki sposdb, by chcieli zmienia¢ swoje zachowania. Przywddca to osoba,
ktéra potrafi osiaggna¢ wyznaczone cele przy pomocy grupy, stosujgc réznorodne
style przewodzenia” (Lachiewicz, 2007, s. 19).

Przywodztwo jest oddzialywaniem na zachowania innych. Jest to rodzaj spo-
tecznego wplywu, ktéry pojawia sie wowczas, gdy jedna osoba — przywodca - jest
zdolna do powodowania pozadanego przez siebie zachowania innej osoby, ktéra
ulega jej z powodu wiezi, jaka ich taczy, z powodu spotecznego stosunku, jaki za-
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chodzi miedzy nimi. Przywddztwo to sztuka mobilizowania ludzi do skutecznych
dzialan, a jej istotg jest Swiadome wywieranie szczegdlnego wplywu w otoczeniu
grupy po to, by przyblizy¢ jg do celu, jakim jest trwale zaspokojenie jej istotnych
potrzeb (Kozminski, Piotrowski, 2004, s. 392).

P. Kopiejek przywodztwo wyraza w zdolnosci jednostki do efektywnego
wplywania na postepowanie innych jednostek lub grup ludzi. Opiera si¢ ono
na facznym wykorzystaniu wladzy formalnej i nieformalnej. Przejawia sie réwniez
w zdolnosci do motywowania podwladnych i tych osoéb, ktérymi przywddca moze
kierowac tak, by postepowali z jego wola. Przywddztwo wynika z cech osobowosci
przywddcy, z jego postawy oraz sytuacji, w jakiej jest realizowane. Jak wynika z ob-
serwacji, wszyscy podlegamy w pewnym okresie przywodztwu, a w innym okresie
sami jestesmy przywodcami (Kopiejek, 2003, s. 56).

Jak twierdzi M. Armstrong, przywddztwo stanowi w duzej mierze umiejetnosc¢
nabyta. Wedlug niego przywodcy potrzebna jest inteligencja, pozytywne nastawienie
oraz polagczenie takich zalet, jak: odwaga, przebieglos¢ i zdrowy rozsadek. Dobrzy
przywddcy, jak uwaza M. Armstrong, bazuja na naturalnych talentach i rozbudowuja
je w miare pozyskiwania dos§wiadczenia i wyksztalcenia w sobie wielu niezbednych
do tego umiejetnosci (Armstrong, 2007, s. 529).

C. Aldrich na podstawie setek przeprowadzonych wywiadéw z osobami
uznanymi w swoich srodowiskach za lideréw, wskazat szes¢ waznych obszaréw dla
prawdziwego przywodcy. Sg to wladza, pomystowosc, stan aktywnosci, priorytety
zaangazowania, rownowaga i praktykowanie (Kopiejek, 2003, s. 56).

A. Szalkowski sprowadza problem pochodzenia przywodztwa do dwoch
gléwnych pojec: naturalistycznego i empirycznego. Natywisci uwazajg, ze
przywodztwo ksztaltuje si¢ gléwnie na drodze dziedziczenia cech. Z kolei
empirysci sadza, ze przywodztwo ksztaltuje si¢ na drodze doswiadczenia
srodowiskowego. Wigkszos¢ psychologéw uwaza jednak, ze wplywy tych dwoch
rodzajow czynnikéw sg rownomiernie rozlozone, cho¢ badania nad osobo-
woscig blizniakéw wskazuja na wieksze znaczenie dziedziczenia (Szatkowski,
2002, s. 128-129).

Moéwiac o przywddcach, wigkszosci osob wraz z pierwsza mysla przychodza do
glowy takie nazwiska, jak: Churchill, Gandhi czy Martin Luter King. Na przestrzeni
wiekéw badano wiele cech osobowosci, ale tylko nieliczne miaty jakikolwiek zwigzek
z sukcesem w kierowaniu. Wyjatek stanowi tu inteligencja, ktora jest zdolnoscia,
a nie cecha osobowosci. By¢ moze ,,niektérzy rodzg si¢ przywodcami, z niektorych
tworzy si¢ przywodcow, a niektorzy wierza, ze przywddztwo jest im pisane” — jak
mowil jeden z bohateréw Szekspira. Zamiast doszukiwac sie sekretéw przywodz-
twa w cechach, ktore ludzie, czyli potencjalni przywodcy posiadajg, Srodowisko
naukowe skierowalo badania na zachowania liderow, a zwlaszcza kierownikow,
ktdre z przywddztwem bezposrednio sg zwigzane.
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2. Teorie przywodztwa

Znalezienie odpowiedzi na pytanie, kto moze zostac liderem, od dawna
interesuje zardwno psychologéw, socjologow, politologdw, jak i teoretykéw
zarzadzania. Powstalo wiele teorii na ten temat. I tak na przyktad O. Lundy
i A. Bowling piszg o wielu badaniach poswieconych prébie zrozumienia pojecia
przywodztwa. Przywolujg Bannera i Blasingame, ktorzy chcieli dokonac ogdl-
nego przegladu teorii przywddztwa od teorii ,cech” do teorii wspdtczesnych
(Lundy, Bowling, 2000, s. 104-105). Teorii ,,cech”, ktéra dazyta do znalezienia
uniwersalnych cech osobowosci, ktére dobry przywddca posiadaé powinien,
przez ,behawioralne” teorie przywodztwa, oparte na stylach przywodztwa,
do teorii ,,atrybucji” przywddztwa, wedlug ktérej przywddztwo istnieje jako
postrzezenie, uwarunkowane kontekstem interakcji, czyli postrzezeniem przez
innych osiggnie¢ lidera oraz ich skutkow.

W. Banka starajac sie udzieli¢ odpowiedzi na to pytanie, korzysta z dwoch
innych teorii: wybitnej jednostki badz zaleznos$ciowej teorii przywodztwa
(Banka, 2001, s. 224-225). Pierwsza z teorii podejmujacych probe wyjasnienia
istoty przywodztwa, teoria wybitnej jednostki zaklada, ze cztowieka czynig
dobrym przywodca jego podstawowe cechy osobowosciowe, bez wzgledu na
specyfike sytuacji, w ktorej przywodcy dane jest funkcjonowac i podejmowac
dzialania. O zalezno$ciowej teorii przywodztwa W. Banka pisze, za jej tworca
E Fiedlerem, ze ,efektywno$¢ przywodztwa zalezy zaréwno od tego, czy kto$
jest zorientowany na zadania czy na stosunki miedzyludzkie, jak i od tego, jaka
jest wielko$¢ kontroli i wptywu przywodcy na grupe, czyli tak zwana pozycja
wladcza” (Banka, 2001, s. 224-225).

Wisrdd badaczy zajmujacych si¢ zjawiskiem przywodztwa szczegdlne zainte-
resowanie wzbudzily trzy teorie uwarunkowan: teoria Fiedlera, teoria $ciezki do
celu i teoria uczestnictwa przywodcy.

Zalozenia Fiedlera opisal miedzy innymi S.P. Robbins. ,,Model ten zaklada,
ze skuteczne dzialanie grupy zalezy od dostosowania stylu wspotpracy przywddcy
z podwladnymi do tego, w jakim stopniu sytuacja pozostaje w zasiegu kontroli
i wpltywu przywodcy (...). Fiedler uwazal, ze podstawowy styl przywodztwa w za-
sadniczy sposéb przyczynia sie¢ do powodzenia przywodcy i probowal okresli¢, na
czym 6w podstawowy styl polega” (Robbins, 1998, s. 147).

Ciekawa jest rdwniez teoria opracowana przez R.J. House. Koncepcja $ciezki
do celu opiera si¢ na przekonaniu, ze selektywni liderzy ukierunkowuja swoich
zwolennikow w takim kierunku, wytyczajac takg $ciezke, ktéra poprowadzi ich do
okreslonego celu. Z tej $ciezki starajg sie usuwac bariery i przeszkody, utatwiajac
niejako zdobycie celu. Wedtug teorii R.J. House, skutecznos¢ przywoddcy zalezy
od osobistych cech podwladnych, nacisku §rodowiska oraz wymogdw, jakie
stawia miejsce pracy (Robbins, 1998, s. 147). Przywoddca i jego zachowania sg
akceptowane wylacznie wtedy, gdy przynosza zadowolenie jego podwladnym.
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Z kolei méwigc o teorii uczestnictwa przywddcy, S.P. Robins twierdzi, ze jest
ona polaczeniem zachowan przywddczych z udziatem w podejmowaniu decyzji.
Oznacza to, ze zachowanie przywodcy musi by¢ dostosowane do struktury zadan.

J. Szaban powotujac sie na B. Bassa Stogdill's Handbook of Leaders - hip: A Su-
rvey of Theory and Research, pisze o istnieniu trzech teorii ttumaczgcych, dlaczego
niektdrzy staja si¢ przywodcami (Szaban, 2001, s. 84). S3 to:

1. Teoria Cech, wedlug ktérej pewne cechy osobowosci w sposéb naturalny

»-pchajg” niektorych ku przywddztwu, czynigc ich naturalnymi liderami.

2. Teoria Wielkich Przypadkéw, wedtug ktorej sytuacje wyjatkowe, kryzysowe
powoduja, ze niektorzy stajg si¢ niespodziewanie dla siebie i dla innych
przywodcami.

3. Teoria Przywodztwa Transformacyjnego, wedlug ktdrej niektdrzy ludzie
moga chciec stac si¢ przywddcami i mogg nauczy¢ sie umiejetnosci przy-
wddczych. To najbardziej rozpowszechniona teoria przywodztwa.

P. Hersey i K.H. Blanchard uwazaja, ze kazdy pracownik w zaleznosci od
zadania wymaga innego podejscia i ze najbardziej skuteczny styl przewodzenia
zmienia si¢ wraz ze stopniem gotowosci pracownikdéw do wykonania powierzo-
nego zadania. Stad tez zresztg nazwa modelu - przywodztwo sytuacyjne (Hersey,
Blanchard, 2002, s. 47).

3. Rola przywoédztwa w organizacji

Na podstawie obserwacji na przestrzeni kilku ostatnich lat obowiazki przy-
wodcow zmienily sie znaczgco. Wplyneto na to kilka zjawisk, miedzy innymi:
obowigzek uczestnictwa kierownikéw w pracach podlegtych im dzialéw, stworzenie
zespolow, zmniejszenie etatow, nacisk na poziom jakosci oferowanych produktéw
czy ustug oraz podnoszenie kwalifikacji.

L. Holpp stwierdzil, ze ,tradycyjni liderzy muszg sprawowac kontrole nad
wszystkim, za co s3 odpowiedzialni. Nowi liderzy oddaja pracownikom odpowie-
dzialno$¢ za swoje projekty i przekazujg im niezbedng do tego wladz¢” (Holpp,
2001, s. 98).

Obecnie przywodcy sg swiadomi politycznego charakteru organizacji i potrafia
w takich warunkach osiagna¢ zamierzone cele. O zachowaniach politycznych
mozemy moéwié, gdy np. lider agituje za jakas propozycja lub gdy udziela komus
Swojego poparcia.

C. Hannaway oraz G. Hunt twierdzg, ze wspotczesne koncepcje przywddztwa
dotyczg akceptacji pozornie paradoksalnego stwierdzenia, ze przywodca rezygnujacy
z wladzy na rzecz swoich podwladnych rzeczywiscie swoja wladze zwieksza. Im
wieksza jest autonomia pracownikdw, tym wiekszy jest zakres kontroli spolecznej,
skuteczniejszej od kontroli kierowniczej i tym bardziej pracownicy odczuwaja moz-
liwos¢ rzeczywistego oddzialywania na funkcjonowanie organizacji (Hannaway,
Hunt, 1994, s. 49).
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Nalezy jednak pamietac o tym, aby nie rezygnowac z efektywnosci na rzecz
dobrych stosunkdéw i relacji miedzy pracownikami, majac na uwadze osigganie
celow i sukceséw danej organizacji. Kazdy przywoddca powinien zdawac sobie
sprawe z rosnacych wymagan spowodowanych globalizacjg rynku, rozwojem
technologii informatycznych, ciagle zwigkszajacg si¢ przewaga konkurencyjno-
$ci firm, rozwojem organizacji ustugowych oraz koncentracja klienta na jakosci
towaréw i ustug. W dobie tak radykalnych zmian obserwuje sig, ze zarzadzanie
firma jest coraz trudniejsze. Przywodcy stojacy na czele organizacji s zalezni od
wyspecjalizowanych menedzeréw nizszych szczebli. Wydaje sie wiec, ze zwiekszone
tempo zmian i kompleksowos¢ zarzadzania zmuszajg organizacje do delegowania
uprawnien do coraz bardziej plaskich struktur zarzadzania.

Przywddca powinien by¢ autorytetem dla podwladnych, czyli wzbudzaé
uznanie dla swojego charakteru, wiedzy, umiejetnosci. Istotg autorytetu jest fakt,
ze ludzie bardzo wysoko oceniajg kogos i z gory przygotowuja si¢ na postuszenstwo
tej osobie. Wykonujg jego polecenia i zawsze wierzg w jego sady. Zaufanie, jako
element skladowy autorytetu, zdobywa przywoédca w diugofalowym procesie swej
dzialalno$ci.

Problemem wspolczesnych przedsigbiorstw jest czesto fakt, ze zarzadzanie
zajmuje si¢ organizacjg pracy, a zbyt malo w nich przywddztwa. W wielu firmach
kiadzie si¢ nacisk na nadzorowanie przebiegu wykonywania pewnych polecen,
a nikt nie zastanawia sie, czy w ogdle powinny one zosta¢ wydane. Doswiadczenia
wielu przedsigbiorstw pozwalaja przypuszczaé, ze ludziom wigcej powinno si¢
przewodzi¢, bo wtedy nie tylko sie wymaga, ale méwi sie tez, co jest dobre i co da
okreslone rezultaty. Przywodztwo jest elementem zarzgdzania zasobami ludzkimi
W ujeciu strategicznym.

Miedzy przywodztwem a zarzadzaniem zasobami ludzkimi zachodzg istotne
réznice. Przywddztwo odnosi si¢ do relacji wptywu, realnych zamierzen w stosunku
do zmian w organizacji, ktére dotycza wspolnych celéw. Zarzadzanie z kolei odnosi
sie do relacji wladzy, menedzeréw i podwtadnych, wytwarzania dobr i ustug, kto-
re s3 efektem zamierzonych dziatan. Przywddztwo w strategicznym zarzadzaniu
zajmuje si¢ wyzwalaniem ludzkiej produktywnosci. Pozwala na wprowadzanie
zmian w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa, u ktérych podstaw lezg zmieniajgce si¢
warunki otoczenia firmy. Poprzez realizacje funkcji personalnej staje si¢ elementem
strategii przedsi¢biorstwa. Prowadzi tez do stanu, w ktérym kapitat ludzki moze
efektywniej pracowac na rzecz danego przedsigbiorstwa.

Znaczenie przywodztwa rosnie gtéwnie w tzw. organizacjach uczacych sie.
Przywodce interesujg nie tylko ludzie, ich potrzeby i ambicje, ale rowniez sku-
teczno$¢ dzialania i osiggane wyniki. Czgsto bywa réwniez tak, ze ,,sukces czyni
przywddce” lub stwarza mozliwo$¢ ku temu.

Decentralizacja i sptaszczone struktury zarzadzania, elastycznos$¢ systemow
organizacyjnych, otwartos¢ komunikowania si¢, innowacyjnos¢, dazenie do zmian
jakosciowych, kultura oparta na podejéciu do cztowieka jako potencjatu wnoszo-
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nego do organizacji, zespotowo$¢ i twarde umiejscowienie organizacji w otoczeniu
spotecznym to cechy postindustrialnego modelu zarzadzania. Tworzg konkretne
wymagania, jakie sg stawiane liderom w organizacjach i powodujg koniecznos¢
zmiany tradycyjnego podejscia do funkcji przywddztwa. Dotychczasowy model
zarzgdzania wskazywal te funkcje, ktdre sg niezbedne do biezgcego, operacyjnego
kierowania ludZzmi: planowanie, komunikowanie si¢, organizacja pracy i koordy-
nowanie, kontrola, wydawanie polecen itp. Dzisiaj nie wystarczy dowodzi¢. W or-
ganizacjach trzeba réwniez przewodzi¢, bo wlasnie tego organizacje potrzebuja.
Przywddztwo w odniesieniu do niezbednych funkcji i umiejetnosci odnosi si¢ przede
wszystkim do motywowania i wyzwalania ludzkiego zaangazowania. Ten kanon
zarzgdzania wzbogacony jest o coaching i mentoring oraz umiejetnosci stawiania
ludziom wyzwan, udzielania wsparcia, konsultowania i rozwigzywania problemdw.

4. Efektywnos$c w przywodztwie

Efektywno$¢ jako kategoria ekonomiczna oznacza najczesciej relacje miedzy
osiggnietymi wynikami a wykorzystanymi zasobami. O skuteczno$ci przywddcy
w pewnym stopniu decyduje jego charyzma lub jej brak (to, czy potrafi on porwac
ludzi do przedstawianych przez siebie idei). Cecha ta jest trudna do zdefiniowa-
nia, jednak uwaza sie, ze skuteczny przywodca to przywodca charyzmatyczny. Na
skuteczno$¢ dziatan przywddcy wptywa respektowanie przez niego kanonu zasad
stawianych wszystkim przywdédcom. Przede wszystkim muszg oni sami dawac
swoja praca przyklad pracownikom. ,,Pracuj ciezej niz inni, a bedziesz przywddca
wiarygodnym. Latwiej ci bedzie kierowa¢ ludzmi” (McCormack, 1998, s. 20).

Drugga zasadg, ktora przyswieca¢ powinna dobremu przywodcy, jest idea ,,pokaz
ludziom, jak co$ zrobi¢, a dopiero pdzniej daj im wolng reke” (McCormack, 1998,
s. 20). Jesli przywodca potrafi co$ zrobi¢, powinien pokazac to innym, a gdy juz
zyska pewnos¢, ze te czynnos$¢ opanowali, powinien pozwoli¢ im dziata¢ samym.
Pracownik zyskuje w ten sposob §wiadomos¢, ze przywddca wysoko ceni sobie
jego umiejetnosci i wiedze.

Kolejng zasadg jest umiejetno$¢ trzymania si¢ przywodcy z boku, chyba ze
jego obecnos¢ moze wnie$¢ do pracy podwladnych co$ dobrego. Nie zawsze da
sie precyzyjnie okresli¢, czy przydatnos¢ przywddcy jest duza, jednak musi on
podejmowac to ryzyko, aby pracownicy zyskiwali swobode i przekonanie o swoim
doswiadczeniu i precyzji.

Czwarta zasada glosi ,,Badz bezwzgledny tylko w jednej sprawie, a nie zawsze”
(McCormack, 1998, s. 20). Przywodca nie moze, nawet nie jest w stanie zajmowac si¢
kazdym szczegétem pracy wykonywanej przez swoich podwladnych. Dlatego musi
skupi¢ si¢ na jej najwazniejszym wymiarze i jedynie w tej dziedzinie konsekwentnie
wymagac od innych. Kazda inna sytuacja prowadzi¢ moze do nieporozumien i nie-
potrzebnych zadraznien, bowiem pracownicy moga uzna¢, ze przywddca wtraca
sie niepotrzebnie i przestang sie go stuchac.
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Wisrdd cech, ktore charakteryzujg dobrego przywddce, znajdowac sie¢ musza
przede wszystkim inteligencja i umiejetnos¢ radzenia sobie w kazdej sytuacji. Przy-
wodca to osoba kompetentna w kazdym calu, nie moze wigc mie¢ brakow w wiedzy
bedacej przedmiotem pracy. Ba, powinien by¢ w niej specjalista. Poza tym posiadac
musi réwniez wiedze z zakresu psychologii, zarzadzania i socjologii spoteczne;.

~Cechy potrzebne do odniesienia sukcesu w kierowaniu zmieniaja si¢ wraz
z zajmowanym miejscem w hierarchii organizacyjnej. (...) Generalnie, im wyzsze
stanowisko zajmuje przywddca, tym mniejszg role odgrywaja zachowania zwigzane
z wymiarem wzgledu na innych, a wigkszg, z wymiarem inicjowania struktury”
(Schultz, Schultz, 2002, s. 259). W zwiazku z tym przywodca powinien mniej orien-
towac si¢ na indywidualne potrzeby poszczegoélnych pracownikéw, a koncentrowac
sie raczej na zadaniu.

Z oceng zdolnosci przywodczych idg w parze wyniki uzyskiwane w trakcie
nauki. Przywddcy zazwyczaj sg lepiej wyksztalceni od innych, osiagaja lepsze wy-
niki w nauce i rokujg w czasie kursow i szkolen najwyzsze nadzieje na osigganie
sukcesdw we wdrazaniu poznawanych strategii (Schultz, Schultz, 2002, s. 261).
Dowiedziono, Ze najlepsi przywodcy konczyli kierunki: humanistyczne, biznesowe,
matematyczne, techniczne (Schultz, Schultz, 2002, s. 261).

Humani$ci majg wiekszg zdolnos¢ szybkiego podejmowania decyzji, myslenia
abstrakcyjnego, a takze kreatywnego podejscia do zagadnien. S3 mocno zmoty-
wowani do realizacji zadan, potrafig postugiwac si¢ intelektem i majg olbrzymia
sprawno$¢ wladania jezykiem, stad o wiele lepsza komunikacja pozioma i pionowa
w ich wykonaniu.

Przywddca z jednej strony musi wzmacniac¢ tozsamos¢ zespotow, sprawiac,
aby ludzie uznawali wartosci i cele organizacji za swoje, z drugiej za$ tworzy¢ pra-
cownikom warunki do nieskrepowanej kreatywnosci i podejmowania wyzwan.
W warunkach dzisiejszego zarzadzania efektywny przywodca to taki, ktéry osiaga
sukces. To oznacza, Ze wazne jest nie tylko stworzenie dobrych relacji z pracow-
nikami, lecz réwniez wylonienie pozadanej aktywnosci prowadzacej do sukcesu.

W. Gonciarski przywotuje przedstawione przez R. Goffee w Harvard Business
Review cztery cechy, jakie obok wizji i energii powinny charakteryzowa¢ prawdzi-
wego wielkiego lidera (Gonciarski, 2003, s. 39):

— selektywno$¢ pokazania swoich stabosci — eksponujac swoja wrazliwos¢,

stajg si¢ bardziej ludzcy i tym samym blizsi innym,

— poleganie na swojej intuicji, szanujac czas i kierunek dziatan — umiejetnos¢

gromadzenia ,,miekkich danych’,

— zarzadzanie podwladnymi, wykazujac sie¢ empatiag — w réwnym stopniu

zalezy im na wykonaniu pracy i na satysfakcji pracownikéw,

— akcentowanie tego, czym rdzni si¢ od innych - buduja swoje przywodztwo

na wlasnej niepowtarzalnosci.

Przywddcy nie rezygnuja z efektywnosci, lecz dzialajg na rzecz wspdlnych
warto$ci, potrafig jednoczesnie mobilizowa¢ innych do nieprzecietnych wynikdow.
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W artykulach wspotczesnych badaczy zwigzanych z problematyka przywodz-
twa pojawiajg si¢ dane empiryczne przemawiajace na rzecz uniwersalistycznego
spojrzenia. Oznacza to, ze efektywny przywddca nie jest kims, kto przystosowuje
swoje zachowanie do okreslonej sytuacji, lecz jest to ktos, kto niezaleznie od wa-
runkéw dba o podwtadnych i skupia si¢ na problemie.

Reasumujac, efektywnos¢ przywddcy zalezy od jego poziomu aktywnosci
i zmotywowania. Kto§, kto potrafi rozmawia¢ z ludzmi, réwniez ma duze szanse
by¢ dobrym przywddca (Banka, 2001, s. 224-225).

Efektywny przywddca powinien nie tyle dazy¢ do uprawiania niezmiennie
techniki kierowania, ile umiejetnie, w zaleznosci od zaistnialych okolicznosci ja
wykorzystac. Tym bardziej ze wszystko ulega ciggtym zmianom.

Podsumowanie

Obserwujac zmiany i procesy dokonujace si¢ we wspolczesnym $wiecie, a tym
samym zachodzgce w organizacjach, stajemy si¢ $wiadkami ksztaltowania si¢ no-
wego modelu zarzadzania. Dokonujaca si¢ transformacja cywilizacyjna rézni sie
od innych epok swoim globalnym charakterem. Procesy ekonomiczne, spoleczne
i kulturowe, szanse rozwoju oraz zagrozenia maja wspolczesnie charakter globalny.
Jest to szczegdlnie widoczne w dokonujgcym sie procesie przeksztalcania charakteru
gospodarki, od gospodarki narodowej do globalne;j.

We wspolczesnym swiecie ewolucji ulega charakter stosunkéw miedzyludzkich,
tworzac pewnego rodzaju gre spoleczna. Zmieniajg si¢ wzorce zachowan, syste-
my wartosci, postawy i kultura. Powstalo spoteczenstwo epoki postindustrialne;j.
Proces ten objawia si¢ miedzy innymi: zmiang postaw, zmiang modelu aktywno-
$ci spolecznej i postepujacg demokratyzacja spoleczenstw. Cechg spoleczenstwa
postindustrialnego jest ptynno$¢ i zmienno$¢, permanentne dazenie do ulepszania,
modyfikowania i innowacyjnosci.

Procesy zwigzane z rozwojem cywilizacyjnym wywolujg wiele przeksztalcen
w otoczeniu wspolczesnych organizacji. Pragngc zachowac efektywnos¢ swojego
dzialania, organizacje zmuszone s do respektowania i reagowania na takie zjawiska,
jak: powszechna informatyzacja, nowe technologie, przemiany wlasnosciowe, zmiana
struktury gospodarki i struktury zatrudnienia, zmiany zachowan konsumenckich
oraz indywidualizacja potrzeb.

Elementem charakteryzujacym transformacje modelu przewodzenia i kie-
rowania ludzmi jest przeksztalcenie relacji miedzy liderem a zespotem. Zmianie
ulega nie tylko postawa sprawowania wladzy, lecz réwniez rola przywddcy w or-
ganizacji. Modele przywddztwa oparte na filozofiach wladzy i biurokracji, gdzie
przywddca uwazany byt za wladce, szefa, kierownika, tworce i nadzorce procedur
oraz zarzgdce zasobdw, ustepujg modelowi opartemu na filozofii zarzgdzania po-
tencjalem spolecznym. Nowe przywddztwo to nie poczucie wladzy, lecz sSwiadoma
odpowiedzialnos¢.
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Podstawowsa umiejetnoscig przywddcy jest motywowanie, rozumiane jako
wyzwalanie zaangazowania i mobilizowanie ludzi do dziatania. Wazne jest stworze-
nie pracownikom warunkow do wykorzystania calego ich potencjalu do realizacji
celéw organizacji.

Jednym z gtéwnych zadan nowego przywddcy jest doskonalenie komunika-
¢ji miedzy pracownikami. Moze to osiagnacé poprzez bezposrednie uczestnictwo
w dzialaniach zespotu, swojg charyzme i dawanie przykfadu swoim postepowaniem.
Przywddca musi sprawié, by zespdt utozsamial sie z celami organizacji, jej etyka
i elementami kultury. Przywodca wspdlczesnych organizacji powinien uczestniczy<¢
w realizacji zadan, a nie tylko nadzorowac.

Kazdy z nas jest przywddcg, poniewaz wszyscy wywieramy wplywy na in-
nych, za to nie kazdy staje si¢ przywodca wybitnym. Moze jednak podnies¢ swoje
umiejetnosci, zdolnosci, wystarczy tylko znalez¢ odpowiedz na dwa pytania: czy
potrafimy uruchomic swdj potencjal przywddczy i czy uzyjemy tych umiejetnosci
dla dobra ludzkosci?

THE ROLE OF LEADERSHIP IN DIRECTING PEOPLE

Summary: The management of people is a very important area in contemporary organizations that
operate in a competitive environment. Achieving success is the most important goal in the manage-
ment efforts and the efforts that are the result of the work leading to an increase in the efficiency of
the company and management of the human resources. One of the most important measures of the
potential of the transferred to the company by the people is the initiative, commitment, creativity,
ability to cooperate as a team and make changes. However, to unleash the capabilities of the human
potential future needs a new dynamic leadership. This article attempts to analyze whether the leader-
ship will replace the management.

Keywords: managing people, leadership, management
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