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WPLYW PRZYWODZTWA NA SUKCES ORGANIZACJI

1. Istota i ewolucja postrzegania przywodztwa

Rozumienie pojecia ,,przywddztwo” ulegato ewolucji w miarg rozwoju socjo-
logii, politologii, psychologii spotecznej, nauk organizacji i zarzadzania. W pra-
cach socjologicznych i politologicznych przywddztwo rozpatrywane jest z punktu
widzenia problemu wiadzy i jest traktowane jako jeden z aspektéw wiadzy.

Przywédztwo definiowane bylo takze szerzej przez Morrisa i Seemena jako
kazda czynnos¢, ktéra wptywa na postawe grupy [13].

Wedhug innej definicji przywédztwo polega na tym, ze pewne osoby, majace
okreslone motywy i cele, we wspétzawodnictwie lub konflikcie z innymi mobilizu-
ja instytucjonalne, polityczne, psychologiczne i wszelkie inne zasoby, aby uloko-
waé, zaangazowaé i zaspokoi¢ motywacje zwolennikéw. Burns twierdzi, ze o
przywodztwie méwi si¢ wowczas, gdy za sprawa lideréw zwolennicy zabiegaja o
cele, ktére reprezentuja wartosci lider6w oraz wartoéci grupy lub organizacji [9].

W psychologii spotecznej przywédztwo okreéla si¢ jako postrzegang przez in-
nych cztonkéw organizacji gotowos$¢ wywierania lub wywieranie wptywu na zwia-
zane z celami organizacji mysli, uczucia i dzialania cztonkéw [15]. Wyréznia sie
przywé6dztwo zorientowane na stosunki mig¢dzyludzkie oraz przywédztwo zorien-
towane na zadania.

Biorac pod uwagg postrzeganie przywdédztwa w naukach organizacji i zarza-
dzania, mozna méwi¢ o:

* podejsciu do przywddztwa od strony cech przywédczych;
* wyodrgbnieniu uniwersalnych zachowan przywédczych;
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e teoriach przywédczych zwiazanych z podejsciem sytuacyjnym, zakladajacych
koniecznos¢ doboru stylu przewodzenia zaleznie od konkretnej sytuacji.
Powstaje czesto pytanie o sposéb wytaniania przywodcéw. W tym wzgledzie

funkcjonuja dwie teorie. Pierwsza moéwi, ze przywddce stwarza sytuacja i okolicz-

nosci i nie istnieje zwiazek pomiedzy przywédca i jego osobowoscia (teoria Zeitge-
ist) oraz druga, ktéra méwi, ze przywodztwo wiaze si¢ z osobowoscia przywddcy,
okolicznosci sa zas mato wazne (teoria great man history).

2. Wybrane cechy przywédcy

,»Aby sprawnie kierowaé pracownikami, nalezy najpierw nauczy¢ si¢ kierowaé
sobg” twierdzi Pierre Louart.

Od przywdédcéw wymagane sg cierpliwosc, konsekwencja, umiejetnosé shu-
chania, umiejetno$é rozwiazywania konfliktéw, trafnos¢ doboru srodkéw oddzia-
lywania na pod$wiadomos$¢ pracownikéw, zdolnosci psychologiczne, zdolnoé¢ do
strategicznego myslenia, umiej¢tno$¢ wytwarzania klimatu otwartosci i zaufania,
umiejetno$¢ rozrézniania faktéw, opinii i stanowisk, ponadto zdolnos¢ do przezy-
wania entuzjazmu (aby osiagni¢c sukces, trzeba nauczy¢ si¢ marzyc), umiejgtnosé
utrzymywania dobrych kontaktéw z pracownikami, inspirowania ich i dodawania
im odwagi, umiejetno$¢ wykorzystywania potaczonych doswiadczen, pomystéw
grup pracowniczych w celu doskonalenia dzialalnosci poprzez prace zespotowa.
Niezmiernie wazne s otwartos¢ poznawcza, tworzenie warunkéw, w ktérych kaz-
dy pracuje nad zadaniami istotnymi z punktu widzenia sukcesu firmy, przywiazy-
wanie si¢ do zachowan etycznych (menedzer odpowiedzialny za zachowania,
umacnianie wartosci etycznych, rozumianych przede wszystkim jako réwnowaga
pomiedzy zyskiem a interesem spolecznym).

Przywédca musi umie¢ wydoby¢ z ludzi to, co istotne, musi postgpowac tak,
by pracownicy postgpowali w przekonaniu, ze sami tak chca postgpowad, by czuli
si¢ niezbedni, wazni, potrzebni w przedsiebiorstwie. Konieczna jest wiec humani-
zacja procesOw w przedsigbiorstwie. Musi wzrosnaé kultura organizacyjna, ktéra
obejmuje postawy, wartosci i normy wspélne dla wszystkich pracownikéw. Wszy-
scy menedzerowie musza uczy¢ si¢ zarzadza¢ brakiem ciaglosci. Jesli tego sie na-
ucza, to moga do$wiadczyé szoku przysziosci [2]. Ksztaltowanie $wiadomosci
projakosciowej to najtrudniejsze zadanie, jakie stoi przed kierownictwem przedsie-
biorstwa.

J. Kotler sprowadza umiejetnosci ludzi kierujacych miedzynarodowymi firma-
mi do nastepujacych cech:

e zdolnosci do przekazywania grupie swojej wizji i nadania jej okreslonych kie-
runkéw dzialania;

¢ inspirowania os6b i tworzenia im warunkéw do przejawiania odpowiednio
ukierunkowanych dziatan;
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dobrania sobie wspoétpracownikéw, ktérzy kieruja si¢ podobnymi zasadami i

identyfikuja si¢ z obrana strategia.

Czasopismo ,,Fortune” dodaje do nich zdolnos¢ do efektywnego zainwestowa-
nia, wypracowanego wczesniej kapitalu oraz umiejgtnosé uczuciowego zaangazo-
wania si¢ w interesy przedsigbiorstwa.

»Wszyscy menedzerowie maja jeszcze co$ nieuchwytnego — wyczucie, intuicje,
cos niemierzalnego, co$ co jest sztuka. Nie kieruja si¢ zadnymi modelami ekono-
micznymi, maja w glowie swoje wlasne modele, ktdre stuza im bardziej jak busola
w podejmowaniu decyzji, np. decyzji inwestycyjnych, o fuzjach, wyborze partne-
réw do wspolpracy. No i1 wszyscy kochaja to, co robia i zach¢caja swoich ludzi, by
tez to pokochali” [4,s. 111].

A. Pocztowski wskazuje na nastgpujace kompetencje menedzeréw [12, s. 23]:
¢ wrazliwos¢ na kwestie kulturowe;
¢ zdolno$¢ adaptacji oraz uczenia si¢ od innych;

e komunikatywnos¢ i przedsiebiorczo$¢ w warunkach wielokulturowej spotecz-
nosci;

przywédztwo prowadzace do synergii kulturowe;j;

radzenie sobie w warunkach szoku kulturowego;

umiej¢tnosé prowadzenia specyficznego stylu zycia (np. ciagle wyjazdy).

J. Penc méwi o nastgpujacych kompetencjach menedzera[14, s. 43-54]:
umiejetnoscei strategicznego myslenia;

wrazliwosci na innowacje;

nastawieniu na jakosc¢;

nastawieniu na zespoty ludzkie;

dbatosci o klienta;

umiejetnosci ksztalttowania kultury organizacyjnej;

elastycznos$ci w dzialaniu;

mysleniu proekologicznym;

umiej¢tnosci ustalania priorytetéw i dokonywania wyboréw;

sprawnosci w dzialaniu.

»Sprawdzianem kierownictwa nie jest dodawanie zdolnosci do zespotu, ktérym
si¢ kieruje, lecz wydobywanie z ludzi tego, co w nich jest” twierdzi stusznie
J. Buchanan.

Przywdédca, za ktérym nikt nie podaza, jest tylko spacerowiczem wedhug Johna
C. Maxwella. Natomiast wielka role przyktadu w postgpowaniu przywédcéw moz-
na znalez¢ w powiedzeniu S. Staszica, ktéry stwierdzit, ze ,,same prawa obyczajéw
nie zmieniaja, przyktad musi péjs¢ z géry” Mozna takze stwierdzi¢, ze stowa za-
chwycaja, czyny pobudzaja do dziatania.
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3. Wiedza przywodcy jako czynnik sukcesu organizacji

»Stworzony przez nas $wiat jest rezultatem naszego dotychczasowego mysle-
nia. Problemy, ktére ten §wiat generuja, nie moga by¢ jednak rozwigzywane bez
zmiany naszego obecnego sposobu myslenia” stwierdzil Albert Einstein. Propono-
wal on konieczno$é ciaglej aktualizacji wiedzy i informacji i co roku zwyk! on
zadawac te same pytania swoim studentom, kazdego roku jednak oczekiwal od
nich innej odpowiedzi.

P. Drucker powiedzial, ze ,.dla osiagnigcia sensownej efektywnosci nie wystar-
czy by¢ inteligentnym, ci¢zko pracowac i znaé si¢ na rzeczy. Efektywnos¢ to cos
odrebnego, cos innego. Ale nie wymaga ona jakiego$ specjalnego daru. specjal-
nych talentéw czy specjalnego treningu. Nie wymaga — w przypadku menedzera —
czego$ specjalnie skomplikowanego. Na efektywno$¢ sktada si¢ suma nawykow i
zabiegéw” [1, s. 11]. Efektywnosci zatem mozna si¢ nauczy¢ i ciagle ja doskonali¢.
P. Drucker wskazuje, ze ludzie inteligentni, blyskotliwi nie zawsze musza by¢
efektywni, poniewaz inteligencja nie jest sama w sobie zadnym dokonaniem,
najwazniejsza jest systematyczna praca.

Menedzer musi zdawac sobie sprawg z tego, ze w dzialaniach nalezy dazy¢ do
uzyskania jak najwigkszej efektywnosci, poniewaz przemawia za tym siedem racji
[8,s. 12]:
¢ lepsze zycie, ktérego jako$é podnoszona jest wraz z coraz bardziej efektywny-

mi zasobami, takimi jak bezpieczniejsze samochody, ekologiczna zywnos¢;

* mniej zanieczyszczefn i marnotrawstwa, gdyz efektywnos¢ spowalnia tempo
zuzycia zasobow;

osiaganie zyskéw zwiazanych z oszczgdzaniem zasobdw, ktére bardziej optaca

si¢ niz ich kupowanie i zuzywanie;

e wykorzystanie rynkéw;

e wielokrotne wykorzystywanie kapitatu, co wynika z mozliwosci wykorzystania
zysku uzyskanego dzigki zmniejszeniu marnotrawstwa;

e Dbezpieczenistwo migdzynarodowe: chodzi tu o konflikty migdzynarodowe spo-
wodowane walka o zasoby, efektywnos$¢ zwigksza liczbe tych zasobdw;

e sprawiedliwo$¢ pracy, ekonomiczne bodzce dajace pracg wielu ludziom.

J.P. Buckley i M.J. Carter twierdza, ze wiedza to jakos¢, ktdra jest w posiada-
niu ludzi. Jest to katalizator dzialania, poniewaz czyni ludzi §wiadomymi tego, jak
wiedzg wykorzystaé. Wiedza musi by¢ ukierunkowana na doskonalenie komplek-
sowo rozumianej jakosci wyrobu, informacji, proceséw i zycia. Wszelka jakos¢
pochodzi od ludzi, ich wiedzy, umiej¢tnosci, morale i etyki.

Wiedza i wyksztalcenie sa bardzo czesto kluczem do sukcesu [3, s. 366).
,Prawdziwym i absolutnie zasadniczym czynnikiem produkcji nie jest dzisiaj ani
kapital, ani ziemia, ani praca. Jest nim wiedza” stwierdza P. Drucker. Wiedza
przywdédcy obejmuje:
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koniecznos¢ ustawicznego uczenia sie;

otwarto$¢ na zmiany;

umiejetnos¢ shuchania;

etyke i moralnosé;

umiejetnosé, zgodnie z mysla T. Kotarbinskiego, dokonywania praktyczne;j
oceny dziatan, czyli oceny sprawnos$ciowej ludzkich dziatan, ktéra sprowadza
si¢ do pytan o skutecznosé i ekonomicznos¢ dzialan; skuteczne sa takie, ktore
prowadza do osiagnigcia obranego celu; ekonomiczne zas to dzialania wydajne
i oszczedne, jesli np. te sama miarg osiagnigc uzyskuje si¢, zZuzywszy mniej za-
sobow.

Zasoby niematerialne, w tym wiedza i kapital intelektualny w spoleczenstwie
wiedzy, to najwazniejsze czynniki sukcesu, dlatego zadaniem przywédcéw jest
przetamywanie mechanizméw ograniczajacych proces udostgpniania wiedzy w
organizacji, by podnosi¢ kompetencje organizacyjne przedsigbiorstw i stwarzaé
warunki do uzyskania przewagi konkurencyjnej. Bogactwo czlowieka to jego wie-
dza, umiejetnosci, zdolnosci, doswiadczenie, madros¢, etyka, moralnos¢ oraz
otwarcie na potrzeby innych ludzi.

Model udostepniania i aktualizacji wiedzy zalezy od strategii i typu przywoédz-
twa w przedsigbiorstwie. Motywowanie do pracy, do podejmowania wysitku to
bardzo wazne zadanie kadry menedzerskiej. Motywacja natomiast to ch¢é dokla-
dania wszelkich staran do osiagnigcia zamierzonych celéw lub sila, ktéra wywotuje
i podtrzymuje zachowania ludzi [16, s. 199]. Motywacja zwiazana jest z koncepcja
sytuacyjng, co oznacza, ze nie ma gotowych recept, schematéw postgpowania w
kazdej sytuacji. Mozliwosé¢ zdobywania wiedzy przez pracownikéw przez budo-
wanie odpowiednich warunkéw jej gromadzenia stalo si¢ w ostatnich latach jed-
nym z wazniejszych narzedzi motywowania.

Najtrudniejszym zadaniem, jakie daje si¢ cztowiekowi, jest myslenie. Myslenie
w literaturze psychologicznej okreslane jest jako [10, s. 332]:

e wychodzenie poza dostarczone informacje;

e proces poszukiwania przestrzeni problemu;

s proces zastanawiania si¢, jak dziataé, w co wierzy¢ i czego pragnac.

Proces myslowy pozwala realizowaé podstawowa funkcj¢ myslenia, jaka jest
przewidywanie przysztosci.

Przywédca musi patrze€ na organizacj¢ przez pryzmat satysfakcji, strategii,
proceséw i mozliwosci i wkladu interesariuszy. Zadaniem przywddcéw jest
stworzenie warunkéw, by ludzie potrafili ze soba wspétdziatac¢. Musza oni twérczo
uczestniczy¢ w rozwoju organizacji i kreowaniu jej przysziosci, co wymaga
relatywizmu w dazeniu do prawdy, musza oni takze docenia¢ role komunikacji
wewnetrznej i zewnetrznej. Ronald Reagan dawat dobra rade przywédcom: ,,Otocz
si¢ najlepszymi ludzmi, jakich mozesz znalezé w swoim otoczeniu, deleguj
uprawnienia i nie przeszkadzaj”
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Globalna gospodarka, rosnaca rola informacji, zwigkszajace si¢ tempo prze-
obrazen we wszystkich dziedzinach nauki, krétszy cykl zycia produktu, zmieniaja-
ce si¢ oczekiwania klientéw, zmiany systemu wartosci spoleczenstw, narastajaca
konkurencja wymuszaja na przedsigbiorstwach konieczno$¢ poszukiwania nowych
metod i technik zarzadzania, ktére pozwolilyby im przetrwac i rozwija¢ sig w burz-
liwym otoczeniu.

Naczelne kierownictwo musi by¢ zaangazowane w proces ksztaltowania jako-
$ci rozumianej kompleksowo, tzn. odnoszacej si¢ do wyrobéw, ustug, informacji,
proceséw, zarzadzamia i Zycia. Najbardziej produktywnym przedsigwzigciem na
rzecz jako$ci produktéw jest udzial w tym procesie naczelnego kierownictwa. Pro-
ces tworzenia okreslonego stanu jakosci zaczyna si¢ od wyzszego kierownictwa i
postepuje w stosunku proporcjonalnym do jego zaangazowania. Kazdy kierownik
winien by¢ przeszkolony. Szkolenie winno rozpocza¢ si¢ odgdrnie, by usunaé stare
przyzwyczajenia, zanim dotra do nast¢pnego poziomu.

James Mc Donald, prezes General Motors, stwierdzil, ze jesli kierownictwo
mys$li, ze ludziom nie zalezy, to najprawdopodobniej tym ludziom nie bedzie zale-
zato.

G. Hamel i C.K. Prahalad uwazaja, ze etapem wyscigu ku przysztosci jest kon-
kurowanie o wyobrazenie przysziosci branzy i intelektualne przywédztwo. Konku-
rowanie o wyobrazenie na temat przyszlosci branzy umozliwia wyodr¢bnienie
pozycji lidera intelektualnego branzy. Sukces w dziedzinie przywddztwa intelektu-
alnego tkwi w kapitale intelektualnym przedsi¢biorstwa i w jego umiejetnym wy-
korzystaniu [6, s. 38-39].

4. Przywoédztwo w kryteriach PNJ

Przywédztwo to w PNJ kryterium, ktére ocenia osobiste zaangazowanie przy-
wdédcéw (dyrektora/prezesa oraz innych kierownikéw) w realizacje misji i wizji,
rozwijanie umieje¢tnosci potrzebnych do osiagania dlugofalowego sukcesu oraz
wdrazanie i ciagle doskonalenie systemu zarzadzania organizacja, jako zasadnicze-
go procesu uzyskiwania ciaglej poprawy prowadzonej dziatalnosci. Chodzi tu takze
o oceng roli, jaka odgrywa naczelne kierownictwo i inni liderzy we wdrazaniu,
kierowaniu i wspieraniu oraz przekazywaniu zatodze czytelnego systemu wartosci
dotyczacych kultury i etyki. Szczegdlnie wazne sa osobiste zaangazowanie oraz
konkretne i wymierne dzialania kierownictwa w doskonaleniu zarzadzania przez
jakos¢ (TQM). Kryterium obejmuje moduly, ktére winny byé uwzglednione w
samoocenie przywédztwa w formie opisu i przykltadéw uwzgledniajacych zamie-
rzenia, wdrozenia oraz metody oceny i przegladu.

»Zarzadzanie jakoscia to nie tylko strategia. To musi byé nowy styl pracy, a
nawet nowy styl myslenia, [...] to wigcej niz dobry biznes. To sposéb na zycie,



147

Wplyw przyw6édztwa na sukces organizacji

danie czego$ spoleczenstwu, dawanie z siebie tego, co najlepsze innym”
(G. Bush").

Kierownictwo przedsigbiorstwa zobowiazane jest do ustalania i sterowania
przedsigwzigciami w zakresie powszechnej jakosci. Powinno zagwarantowa¢ in-
formacje w taki sposdb, by kazdy pracownik mégt zrozumieé i ocenié rolg oraz
charakter jakosci.

Post¢gpowanie kierownictwa musi dostarcza¢ dowodéw, ze ukierunkowane jest
ono na usprawnienia i redukcj¢ oraz optymalizacj¢ kosztéw. W oparciu na nickwe-
stionowanej wiedzy kierownictwo powinno okresla¢ dziatania o priorytetowym
charakterze, uwzgledniajac przedsiewzigcia w zakresie technologii, systeméw
szkolenia, a takze optymalizacji kosztédw.

Kierownictwo musi mobilizowac i jednoczy¢ potencjat intelektualny wszyst-
kich pracownikéw przedsigbiorstwa, musi wypracowa¢ wlasny styl zarzadzania, bo
ludzie sa niepowtarzalni, a styl przywdédztwa, wzorce przedsigbiorczosci i innowa-
cyjnosci nie daja si¢ przenosic w sposéb prosty.

Wspélczesny przywodca musi mie¢ swiadomosc, ze dzisiaj problemem jest ja-
kos¢ proceséw, wszak jakos¢ rezultatéw pochodzi wprost od jakosci proceséw.
Poprawa jakosci pochodzi z poprawy jakosci proceséw. Musi rosnaé ranga zarza-
dzania uczestniczacego, czyli partycypacyjnego. L. Tolstoj podkreslal, ze niewazna
jest ilos¢ informacji, lecz ich jakos¢, mozna bowiem wiedzie¢ bardzo wiele, nie
wiedzac tego, co najpotrzebniejsze. P. Drucker podkreslat ponadto, ze w warun-
kach gospodarki opartej na wiedzy wazne jest pytanie o to, jak si¢ pracuje. Ko-
nieczne jest zatem zarzadzanie soba.

W. Churchill stusznie stwierdzil, ze bogaczami przysztosci beda bogaci w inte-
lekt, dlatego inwestycje w kapitat ludzki sa najbardziej pewnymi i intratnymi inwe-
stycjami.

Dobry przywddca musi mie¢ swiadomosé, ze zespét ludzi, ktérymi kieruje, pa-
trzy, stucha, komentuje i mys$li. Interesujace w tym wzgledzie moze by¢é spostrze-
zenie H. Konzela [7, s. 163-166], ktéry wskazuje na konieczno$é istnienia sieci
powiazan wewngtrznych w firmie, na ktdre sktadaja si¢ nastepujace elementy:

e sie¢ porad fachowych — kto i do kogo zwraca si¢ w przypadku pojawienia si¢
trudnosci;

sie¢ zaufania — kto i do kogo ma zaufanie w przedsigbiorstwie;
¢ sie¢ komunikowania si¢ — chodzi tu o rozeznanie, jacy pracownicy interesuja

si¢ swojq praca oraz problemami firmy i o co pytaja.

! G. Bush. Remarks at the Presentation Ceremony for the Malcolm Baldrige National Quality
Awards December 13, 1990. Federal Register Division. National Archives and Records Service,
Public Papers of the Presidents of the United States, George Bush, 1989 (Washington, D.C.: Govern-
ment Printing Office, 1956-), s. 1791.



148 Elzbieta Skrzypek

Kapitat ludzki to kolektywna warto$¢ zdolnosci wiedzy, umiejgtnosci, zycio-

wego doswiadczenia i motywacji pracownikéw. Osoby rozwijajace zasoby ludzkie
winny mie¢ nastepujace, najwazniejsze kompetencje [11,s. 18]:

strategiczny wklad, umiejetnosci koncentracji na dlugofalowych celach
zwigzanych z zasobami ludzkimi;

wiedze¢ gospodarcza, umiejetnosé rozumienia finansowych, technologicznych i
innych aspektéw przemystu i organizacji;

byé¢ dostarczycielem ustug, a specjalista dziatu kadr powinien w sposéb sku-
teczny i sprawny stuzy¢ organizacji i jej pracownikom swoja profesja;
umiejetnos¢ rozumienia technologii, gotowo$é do ciaglego przyswajania sobie
nowej wiedzy dotyczacej zmieniajacych si¢ systeméw kompetencji do zarza-
dzania kadrami;

osobista wiarygodnos$é, umiejetnos¢ budowania sieci kontaktéw wewnatrz
firmy i w jej otoczeniu.

Menedzerowie i pracownicy organizacji globalnych musza posiada¢ globalnie

myslacy umyst [5, s. 116-126]. Organizacja potrzebuje takich dyrektoréw dziatéw
zasobéw ludzkich, ktorzy maja wyczucie kierunku strategicznego i wiedza, jakie
inicjatywy nalezy podjaé i jakich uslug wymaga obecnie firma.

(1]
(2]
(3]
(4]
(3]
[6]
(7]
(8]
(9]
[10]

(11]
[12])
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THE IMPACT OF LEADERSHIP IN SUCCESSFUL ORGANIZATIONS

Summary

The article concerns the role of leadership in the process of developing a successful organization.
Some of the problems covered concern the essence of leadership and how it evolved, characteristic
features found in leaders, need in leaders to excel organizations they run under changing environment
conditions, the role of knowledge acquired by leaders and how it influences the management proc-
cess. The knowledge itself is an important factor of successful organizations. Thus, intangible assets
and knowlege management are in general vital for successful organizations. The role of leadership
and recognition of merit in terms of the Polish Quality Award is presented. The role of human re-
source management and development are chief responibilites of leaders and need to be addressed in
the strategy of every organization.
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