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PRZYWODZTWO W PROCESIE
ODNOWY PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie: Podstawowym celem artykutu jest identyfikacja postaw kadry kierowniczej,
wspierajagcych odnowe przedsigbiorstw. Artykut stanowi probe odpowiedzi na pytanie, jaka
powinna by¢ rola przywodztwa w okresie odnowy przedsi¢biorstw, jakie kompetencje kie-
rownictwo powinno doskonali¢, aby obecnie i w przysztosci zapewnié¢ sprawne funkcjonowa-
nie calej organizacji. Istotne jest rOwniez zwrdcenie uwagi, na fakt, ze odnowe przedsigbior-
stwa warunkuje migdzy innymi sprawne i efektywne zarzadzanie ludzmi, a przemiana, ktora
ma si¢ dokonaé, nie obejdzie si¢ bez strategicznej roli przywodcy. Rozwazania prezentowane
w opracowaniu majg charakter teoretyczno-empiryczny, w glownej mierze opieraja si¢ na
literaturze z obszaru zarzadzania oraz na przeprowadzonych badaniach empirycznych.

Stowa kluczowe: przywodztwo, odnowa, zmiana.

W zadnym innym procesie przywodztwo
nie liczy sie tak bardzo, jak w procesie uzdrawiania firmy

R.M. Kanter

1. Wstep

Wspolczesny $wiat przynosi w ostatnim okresie wiele réznorodnych wyzwan, kto-
rym muszg sprosta¢ przedsiebiorstwa walczace o przetrwanie na rynku. Ich zrodlem
sg zjawiska globalizacyjne, tempo przemian, ostatnie dwa spowolnienia gospodar-
cze, robwniez zmiany demograficzne i spoteczne, zmiany postaw zyciowych, w tym
wobec pracy.

Jak podkresla J. Skalik, dla wielu przedsigbiorstw proces odnowy jest ogrom-
nym wyzwaniem zwigzanym przede wszystkim z okre$leniem tre$ci zmian. Ich
zasadniczym celem powinno by¢ usunigcie niepowodzen z okresu spowolnienia
gospodarczego oraz zmierzanie w kierunku rekonstrukcji strategicznej organizacji.
Rekonstrukcja ta powinna obejmowacé takie elementy kapitatu intelektualnego, jak
kapitat spoteczny i organizacyjny. Zapewnienie sukcesu przedsicbiorstwu w proce-
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sie odnowy wigze si¢ ze zwigkszaniem warto$ci obu tych elementéw. W procesie
odnowy personalnej szczegdlnie wartosciowe jest zatrudnienie na ré6znych pozio-
mach hierarchii organizacyjnej tzw. lideréw zmian, ,,niespokojnych duchéw”, ludzi,
ktorzy sg zrodlem inspiracji, kreatywnos$ci innowacyjnosci. Wzmocnieniu kapitatu
ludzkiego stuzy modyfikacja stosunkow miedzyludzkich w firmie, na ktére sktada-
ja sie: normy, warto$ci i zachowania pracownikow, ich sposob identyfikacji z or-
ganizacjg oraz szeroko rozumiane przywodztwo. Szczegoélne znaczenie ma ostat-
ni element — praktykowane przywodztwo. Bycie liderem to umiejetne wywieranie
wplywu na pracownikow, to sita, ktéra wywoluje zaangazowanie i entuzjastyczne
podejscie podwladnych do powierzanych im zadan i obowigzkéw. Przywddca powi-
nien posiada¢ umiejetnos¢ inspirowania i motywowania innych os6b w organizacji,
a zasadniczym elementem jego strategii powinno by¢ doskonalenie i rozwoj podle-
glych mu pracownikéw [Skalik 2010, s. 19-23].

Inspiracja do napisania tego artykulu byly wczeéniejsze badania autorki doty-
czace prezentowanych postaw kierownictwa w okresie spowolnienia gospodarcze-
go. W tym szczegodlnie trudnym okresie kadra zarzadzajaca przyjeta niestety tzw.
strategie przetrwania, wedtug ktorej zasoby kadrowe traktowano jako podstawowe
zrodto oszczednosci. Cho¢ spowolnienie gospodarcze powinno byto uswiadomié
luke w zakresie braku rozwigzan antykryzysowych i sta¢ si¢ impulsem do odnowy
w tym zakresie, tak si¢ jednak nie stalo. Nie wszystkie bowiem organizacje wy-
ciggnetly wnioski z tego trudnego okresu i potraktowaly kryzys jako wartoSciowag
lekcje. Podstawowym celem artykutu jest zatem identyfikacja postaw kadry kie-
rowniczej, wspierajacych odnowe przedsiebiorstw, ponowne przyjrzenie si¢ posta-
wom menedzerow, ktore reprezentowali podczas kryzysu, oraz ich dotychczasowym
praktykom. Uswiadomienie catej organizacji, ze postawy i praktyki mogg by¢ barie-
rag w procesiec odnowy przedsiebiorstwa. Istotng kwestig jest rowniez odbudowanie
wiary, ze odnowe przedsigbiorstwa warunkuje mi¢dzy innymi sprawne i efektywne
zarzadzanie ludzmi, a przemiana, ktéra ma si¢ dokonaé, nie obejdzie si¢ bez strate-
gicznej roli przywodcy.

2. Spowolnienie gospodarcze jako szansa na odnowe organizacji

Wiele firm upadlo w okresie kryzysu, a jedng z glownych przyczyn byt brak kom-
petencji kadry kierowniczej. Kryzys wymagal bowiem od lideréw natychmiasto-
wego dziatania. Jednak w rzeczywistosci ujawnit on wiele r6znych stabosci istnie-
jacych w organizacjach rozwigzan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi czy
tez uwidocznit brak jakichkolwiek rozwigzan w tym zakresie. W tej i tak trudnej
sytuacji nastepowalo przede wszystkim pogorszenie jakosci procesu komunikacji.
Kierownictwo $wiadomie ukrywato wigkszo$¢ istotnych informacji. Brakowato
przeplywu informacji nie tylko migdzy pracownikami a kierownikami, ale rowniez
miedzy samymi menedzerami. Niejednokrotnie dziatania menedzeréw wigzaly sig
z nieprzemyslanymi zwolnieniami pracownikow, ich chaotycznym ponownym do-
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borem, obnizaniem poziomu wynagrodzen, zmniejszaniem budzetow na szkolenia
pracownikow, pogarszaniem warunkow pracy, zmuszaniem do pracy po godzinach,
z rezygnacja ze stosowania profesjonalnych narzedzi zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Co wigcej, kierownictwo nie uwzglednialo réwniez konsekwencji spontanicz-
nych decyzji podejmowanych w sytuacji kryzysowej, wywotujacej dtugofalowe,
powazne dla firmy skutki w sferze spotecznej. Kadra zarzadzajaca swoja postawa
i nieefektywnymi dzialaniami dodatkowo wzmagata jeszcze skutki wewnetrznego
kryzysu firmy.

Jesli firma dostata si¢ w tryby tych ztowrogich mechanizméw (ukrywanie fak-
tow, wzajemne pretensje, wyobcowanie, unikanie kontaktéw, bierno$¢ i poczucie
bezradnosci), bardzo trudno jest jej wyj$¢ na wilasciwag droge. Aby odwroci¢ ten
szkodliwy trend, lider organizacji powinien bezwzglednie wiedzie¢, jakie dzialania
moga wyeliminowa¢ dziatajace na szkodg¢ firmy procesy [Kanter 2003, s. 86-88].

Niestety, sytuacja pracownikow nie ulegta zmianie, kiedy firmy zaczgty wycho-
dzi¢ z zapasci, kierownictwo bowiem nie zmienito swojego postepowania. Wykorzy-
stujac niepewna sytuacje na rynku pracy, nadal traktuja zasoby kadrowe jako podsta-
wowe zrodto oszczgdnosci. Konsekwencja jest nadmierne upraszczanie przebiegu
procesu kadrowego, prowadzace wrecz do zjawisk patologicznych we wskazanym
obszarze, wptywajacych szczegolnie na morale pracownikow, ktorzy utrzymali swo-
je zatrudnienie. Potwierdzaja to przeprowadzone badania'. Analizujac pytanie, ktory
czynnik wywoluje u pracownikow stres w miejscu pracy, blisko potowa (46,5,%)
respondentdw wskazata na ,,styl kierownia” jako czynnik silnie stresogonny (wyste-
pujacy bardzo czesto — od 3 do 5 razy w tygodniu)’. Na pytanie: co moze by¢ przy-
czyng niewlasciwego zachowania przetozonych, ankietowani wskazali jako gtow-
ne czynniki posiadanie wtadzy (84,7%) 1 charakter przelozonego (78,3%). Ponad
potowa respondentéw przypisata istotne znaczenie takim czynnikom, jak: frustracja
(56,6%) 1 kompleksy (55,4%). Mniej niz potowa pracownikéw uznata trudng sytu-
acje na rynku pracy (46,5%) oraz spowolnienie gospodarcze (40,1%) za czynniki,
ktore niestety daja prawo kierownikom do niewlasciwego traktowania zatrudnio-
nych w firmie ludzi. Ponadto w opinii respondentéw menedzerowie nadal’:

* nie informujg na biezaco pracownikow o waznych sprawach dotyczacych firmy

(49,7% — bardzo czesto, 36,9% — czgsto),

* doprowadzajg do rywalizacji migdzy pracownikami (30,6% — bardzo czgsto,

52,3% — czgsto),

! Badanie miato charakter pilotazowy, dotyczyto migdzy innymi identyfikacji czynnikow powodu-
jacych stres w miejscu pracy. W badaniu wzieto 155 pracownikow (studenci studidw niestacjonarnych
Uniwersytetu Ekonomicznego i Akademii Medycznej im. Piastéw Slaskich) w okresie od maja do
czerwca 2012 r. Ze wzgledu na ograniczenia edytorskie zaprezentowano jedynie cz¢§¢ wynikow badan.

240,7% ankietowanych wskazato na ,,styl kierowania” jako czynnik stresujacy wystepujacy czgsto
(1-2 razy w tygodniu), 12,7% — rzadko (1 raz w tygodniu).

3 Wyniki dotycza odpowiedzi ,,bardzo czgsto” (od 3 do 5 razy w tygodniu) oraz ,,czesto” (1-2 razy
w tygodniu).
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* wywieraja presj¢ co do zakresu odpowiedzialnosci (60,3% — bardzo czgsto,

33,1% — czgsto),

* obarczaja pracownikow nadmiarem obowigzkow (57,3% — bardzo czgsto, 38,2%

— czgsto),

* zmuszaja do pracy pod presja czasu (58,6% — bardzo czgsto, 33,7% — czgsto),
* nie okazujg pracownikom szacunku (38,2 — bardzo czgsto, 32,5% — czgsto).

Nie powinien zatem dziwi¢ wynik dotyczacy sytuacji konfliktowych w firmie.
W konflikty z przetozonymi wchodzi bardzo czesto blisko Y4 (24,2%) podwtadnych
1 czesto ponad potowa badanych (52,9%).

A przeciez wérdd wielu zidentyfikowanych czynnikow nastroj przywodcy i jego
zachowania odgrywaja fundamentalng rolg i wptywaja na wynik finansowy orga-
nizacji, co wigcej — sg one odpowiedzialne za zachowania podlegtych pracowni-
koéw. Inteligencja emocjonalna przywddey stwarza bowiem okreslone srodowisko
1 warunki pracy. Zarzadzanie zmierzajace do zysku finansowego czy odnowy, czy
tez utrzymania pozycji firmy na rynku rozpoczyna si¢ od tego, ze przywodca tak
pokieruje swoja psychika, aby doszto do emocjonalnej i behawioralnej reakcji tan-
cuchowej [Goleman i in. 2006, s. 44].

Powierzchowne traktowanie pracownikow spowodowato, Ze stracili oni cale za-
angazowanie i stali si¢ nieufni. Brak mozliwosci wspolnego dziatania pozbawit pra-
cownikoéw wiary w to, ze moga zmieni¢ obecng sytuacje i skierowa¢ firme na wta-
sciwe tory. Taka obawa, ktora blokuje aktywno$¢ pojedynczego cztowieka, gtdwnie
z powodu przekonania, ze jest w swoim sprzeciwie bezbronny, a co za tym idzie,
bezsilny nazywana jest tzw. syndromem pluralistycznej ignorancji*. Dlatego obecnie
najtrudniejszym zadaniem, jak twierdza sami kierownicy, jest odbudowanie zaufa-
nia pracownikow.

3. Istota przywodztwa

Jak podaje jeden z autorow, Terlink, jesli tylko kryzys minie, potrzebny bedzie przy-
wodca potrafigcy stworzy¢ taki klimat, w ktdrym zatrudnieni pracownicy beda czuli
si¢ wspotodpowiedzialni za obecng i przyszta kondycje firmy [Terlink 2003, s. 45].
Inny autor, R.E. Palmer [2010, s. 44], zaznacza, ze jesli kryzys minal, lider powi-
nien zluzowa¢ wodze i pozwoli¢ wiadzy sptynac¢ w dot struktury organizacyjnej, ma
to bowiem istotne znaczenie dla procesu ksztattowania nowych liderow w firmie,
jak i dlugoterminowej kondycji organizacji. Nasuwa si¢ zatem pytanie: kim ma by¢
wspotczesny kierownik? Jakimi rozwigzaniami czy narzedziami ma si¢ poshugiwac
w sytuacji kryzysowej, a jakimi w czasie gdy firma znajdzie si¢ w procesie odnowy?

Wedlug Adaira lider to ,,0soba, posiadajaca cechy (osobowos$¢ i charakter) oraz
fachowa wiedze ze swojej dziedziny, ktore pozwalajg jej tak pokierowa¢ grupa, aby

4 Zagadnienie pluralistycznej ignorancji zostato zdefiniowane przez amerykanskiego psychologa
Gordona Allporta.
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efektywnie realizowata swoje zadania, stanowita spojny zespot i zaspokajata indy-
widulane potrzeby swoich cztonkéw. Przywodca nie dziata w izolacji, lecz dzieli
swoje funkcje z zespotem. To on odpowiada za pracg grupy, ale wszyscy jej czton-
kowie powinni rowniez czu¢ si¢ odpowiedzialni za realizacj¢ zdefiniowanych ce-
l6w” [Adair 2007, s. 32]. Zdaniem Pagonisa [2006, s. 114-118] rolg przywodcy jest
tworzenie organizacji, ktéra sama w sobie kultywuje przywodztwo. Wedtug niego
u podstaw przywodztwa leza: kompetencja i empatia. Autor podkresla, ze obydwie
te cechy mozna $§wiadomie i systematycznie rozwijac. Tego rodzaju rozwoj osobisty
stanowi kluczowy element ksztaltowania przywodztwa. Posiadanie wiedzy to nie-
zbedny warunek, jaki musi spetnia¢ przywodca. Niestety, w wielu przypadkach bra-
kujacym elementem jest empatia. Nie moze by¢ liderem ktos, kto nie potrafi wczué
si¢ w sytuacj¢ drugiej osoby. Te dwa elementy — empatia i konsekwencja — wzbu-
dzaja respekt. Na wazng kwesti¢ zwraca uwage M. Useem [2006, s. 177], postulujac,
ze przywodztwo to nie tylko mobilizowanie ,.,tych na dole”, ale rowniez kierowa-
nie tymi na gorze. Wymaga to oczywiscie ogromnego wyczucia i taktu, poniewaz
W organizacjach zazwyczaj panuje kultura hierarchiczna i kierowanie przetozonymi
moze zosta¢ odebrane jako atak.

Z rozwazan innych autoréw wynika, ze wspolczesny przywodca nie musi by¢
utozsamiany z racjonalnym podejSciem, jego styl kierowania moze by¢ bowiem bli-
ski artyscie 1 kaptanowi. Menedzerowie, artysci i kaptani moge si¢ od siebie wiele
nauczy¢, wykorzystywa¢ zalety wlasnych styldw kierowania. Cho¢ kazdy z tych sty-
16w postuluje zupetie cos$ innego (podejscie biznesowe podaza sladem ekonomicz-
nej i technicznej racjonalnosci, sztuka wyzwala kreatywnos$¢, a duchowos$¢ poszu-
kuje wewnetrznej perfekcji) i w inny sposob realizowane sg zatozone cele, to jednak
fundament tych trzech stylow kierowania jest wspolny [Kostera i in. 2010, s. 194].

Inny autor Palmer [2010, s. 36] odpowiada na pytanie, czym rdzni si¢ przywodz-
two od zarzadzania. Wedlug niego przywodztwo to wizja, strategia i motywacja.
Zawiera ono to wszystko, co i zarzadzanie, czyli organizowanie, planowanie, wdra-
zanie, ale jest bardziej motywacyjne, w wiekszym stopniu wizjonerskie, wymaga
o wiele wiecej od lidera pod wzgledem kompetencji i osobowosci. Przywodztwo to
jeden z najistotniejszych czynnikoéw wplywajacych na rezultaty osiggane w organi-
zacji. Nie bez znaczenia oczywiscie sg narzedzia wspomagajace zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi czy formuty usprawniajgce funkcjonowanie catej organizacji (np.:
kaizen, lean, six sigma i inne). Jednak to jako$¢ przywoddztwa pozwala odroznié
organizacje, ktore odnoszg sukces, od tych, ktore ponosza kleske. Zdaniem cytowa-
nego autora skuteczny lider powinien zatem:

*  byc¢ symbolem organizacji, funkcjonuje on bowiem na innym poziomie niz resz-
ta organizacji;

» zakomunikowac cele przywodztwa wszystkim zatrudnionym w organizacji pra-
cownikom;

*  by¢ uczciwy i konsekwentny;

* zdoby¢ zaufanie ludzi, z ktéorymi pracuje;
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* mie¢ wysokie oczekiwania wobec swoich podwladnych, ale tez pewnos¢, ze pra-
cownicy s3 w stanie sprosta¢ tym wymaganiom;

» zadba¢ o wykorzystanie potencjatu ludzi, z ktérymi pracuje;

e bra¢ pod uwagg indywidualne cele 0sob, aby osiggnac cele strategiczne organi-
zacji;

* rzetelnie ocenia¢ sytuacje, w ktorej znajduje si¢ organizacja, charakter przy-
wodztwa zalezy bowiem od kontekstu;

* w czasach kryzysu odwaznie podejmowaé decyzje, a jego celem powinno by¢
zlikwidowanie zagrozenia, przed ktdrym stoi organizacja;

* wnormalnych czasach wybiega¢ mysleniem do przodu oraz umozliwi¢ pracow-
nikom podazanie za nim;

* opracowac i wdrozy¢ skuteczny system wynagradzania pracownikow, powigza-
ny z planem strategicznym, a nie tylko z proporcjonalnym wktadem pracy;

* byc¢ czujny, nie powinien wpada¢ w putapke samozadowolenia, nikt nie jest
wszechwiedzacy, czesto wlasnie ten samozachwyt gubi lideréw w trudnych sy-
tuacjach [Palmer 2010, s. 32-34].

Podobne stanowisko reprezentuje Lowney [2011, s. 99-100], ktory za jedno
z najtrudniejszych zadan lidera uwaza przewodzenie samemu sobie. Bycie liderem
nie oznacza wykonywania jedynie swojej pracy; chodzi o to, jak ta praca jest wyko-
nywana (jako$¢ wykonywanych obowigzkoéw), bycie liderem oznacza bowiem po-
stepowanie naprzod z uporem, wywieranie wplywu na innych wlasnym przyktadem,
nauczanie, wizjonerstwo, mentorstwo, niepoddawanie si¢, pobudzanie do dziatania,
wprowadzanie innowacji, ksztattowanie pracownikéw na wybitnych ludzi.

W kontekscie poruszanych w niniejszym artykule zagadnien warto rowniez
zwrdci¢ uwage na kwestig rozwoju efektywnego przywodztwa. Wspomniany proces
rozwoju moze odbywac si¢ na dwoch poziomach — indywidualnym i organizacyj-
nym. Na poziomie indywidualnym lider powinien:

— Zna¢ samego siebie — swoje kompetencje, silne, ale réwniez stabe strony i wie-
dzie¢, jak moze je zmieni¢. Tego rodzaju regularna samoocena pozwala zacho-
wac autentycznosc i stanowi niezbedny warunek w budowie i utrzymaniu przy-
wodztwa.

— Skutecznie si¢ komunikowac — nalezy odbudowac¢ jako$¢ komunikacji w catej or-
ganizacji, ale szczegodlnie na linii przetozony—podwtadny. Lider powinien rowniez
pamigetac, ze skuteczna komunikacja, tak wazna w warunkach zmian, nie polega
jedynie na przekazywaniu suchych danych, lider musi by¢ pewny, ze pracownicy
wierza w to, co on méwi. Jego zadaniem jest rozwijanie przede wszystkim umie-
jetnosci stuchania, ktdora szczegdlnie zawiodta w okresie kryzysu.

— Zna¢ swojg misj¢ — przywodca musi by¢ przygotowany, musi wiedzie¢, czego
chce dokona¢, mie¢ plan dziatania [Pagonis 2006, s. 123-126].

Jesli uda si¢ osiggnac te trzy etapy rozwoju osobistego, lider moze koncentro-
wac si¢ na rozwoju przywodztwa na poziomie catej organizacji. Aby tego dokonac,
konieczne jest wdrozenie rozwigzania taczacego scentralizowang kontrole ze zde-
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centralizowang realizacjg. Wymaga to z jednej strony umiejetnosci przekazywania
zadan na coraz to nizsze szczeble w strukturze organizacyjnej, a z drugiej budowania
takiego systemu zarzgdzania informacja, dzigki ktoremu mozliwa bedzie rzetelna
komunikacja. Jak podkresla Pagonis, przywodztwo prawie zawsze oznacza wspol-
prace, a ona moze zaistnie¢ jedynie w sprzyjajacej atmosferze. Na poziomie organi-
zacyjnym lider powinien zatem:

— zdefiniowac wizj¢ — pamigtajac przy tym, ze formutowanie jasno okreslonych
i mierzalnych zadan w oparciu 0 wyznaczong wizj¢ powinno si¢ powierzy¢ pra-
cownikom,;

— zadba¢ o szkolenia — nie ma 0s6b wszechwiedzacych, réwniez sam lider ma
prawo czego$ nie wiedziec;

— na biezaco przekazywac informacje zwrotne — przekazywanie informacji jest
oczywiscie bardzo waznym elementem komunikowania si¢, dla pracownikow
tzw. feedback jest oznaka dialogu, informacja, ze sg na wlasciwej drodze;

— uzyskiwa¢ informacje zwrotne — uzyskiwanie informacji na swoj temat moze
okaza¢ si¢ bardzo warto$ciowe, moze ono przyja¢ forme konstruktywna, ktéra
nie bedzie traktowana jako atak pracownikow na lidera;

— klas¢ nacisk na formalne kanaty komunikacji (zebrania, kontakt bezposredni),
jednoczes$nie uwzgledniajac dostep do nieformalnego przeptywu informacji;

— motywowac, stanowi¢ wzor do nasladowania;

— by¢ przystepnym i dazy¢ — w miar¢ mozliwosci bezposrednio — do kontaktu ze
swoimi pracownikami [Pagonis 2006, s. 123-132].

4. Rola kierownictwa w procesie odnowy przedsiebiorstw

Wedhug J. Skalika najbardziej skutecznym bodzcem do odnowy przedsigbiorstw sa
wlasnie zjawiska kryzysowe [2010, s. 17]. Jak zakltada R.M. Kanter, szczeg6lnie
w okresie odnowy firm rolg przywddcy jest przywrocenie pracownikom utraconej
wiary we wlasne sily, zastgpienie negacji dialogiem, pretensji i wzajemnego ob-
winiania szacunkiem, unikania wzajemnych kontaktéw wspdtpraca oraz biernosci
1 bezradnos$ci aktywnoscig. W wyciaganiu przedsigbiorstwa z zapasci szczegdlnie
wazne jest:

1. Naktonienie do dialogu — nie ukrywa¢ waznych informacji przed pracownika-
mi, jesli firma nadal to bedzie robi¢, to jej finansowe i strategiczne problemy tylko
si¢ poglebig. Zatajanie faktow przynosi duzo powazniejsze skutki niz popetnianie
btedow. Trudno jest rozwigzaé problemy w firmie, jesli nie przedstawi si¢ calej
prawdy. Dlatego rolg przywddcy w procesie odnowy jest odblokowanie kanalow
informacyjnych i polepszenie jakosci komunikowania si¢.

2. Wzbudzanie szacunku — wyciaganie firmy z zapa$ci — oprocz omowionej
powyzej rzetelnej komunikacji — wymaga uzdrowienia atmosfery migdzy ludzmi.
Szczegoblnie liderzy procesu naprawczego powinni dawaé swoim zachowaniem
przyktad, zachgcajac ludzi, by znow zaczeli wzajemnie si¢ szanowac. Nie powinni
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kreowaé niezdrowej rywalizacji wsérod podlegtego personelu, ktora tylko szkodzi
firmie. Powinni odej$¢ od zarzadzania przez krzyk i wzajemne obwinianie.

3. Zachgcanie do wspotpracy — liderzy, ktorzy sa odpowiedzialni za odnowe
organizacji, powinni wiedzie¢, ze rozwigzywanie problemow wymaga wspotpracy,
a nie rywalizacji miedzy dzialami a pionami. Aby powstaty nowe strategie, lide-
rzy powinni unikaé cigglych reorganizacji, ktore mogg zaktdca¢ rytm pracy firm,
szczegoblnie tych, ktore znalazty si¢ w kryzysie. Skuteczniejszym rozwigzaniem jest
wzbogacenie struktury organizacyjnej o tzw. tymczasowe migdzywydziatowe ko-
morki, ktore bedg tworzy¢ kanaty wewnetrznej komunikacii.

4. Pobudzanie inicjatywy — jesli zostang stworzone warunki do wspotpracy, waz-
ne jest, aby lider stworzyt pracownikom warunki do samodzielnego podejmowania
inicjatyw, zaro6wno tych oddolnych, jak i odgérnych. Zmotywowat ich do generowa-
nia pomystow stuzacych wyciagnieciu firmy z zapasci. Pracownicy, ttamszac dtugi
czas w sobie kazda probe czy ide¢ poprawy sytuacji firmy, stracili pewnosc¢ siebie
i che¢ do dziatania. Wyuczona bezradno$¢ jest przypadtoscig, ktdra nie omija row-
niez przywodcoéw. Generowanie nowych inicjatyw nie pojawi si¢ automatycznie,
potrzeba na to czasu [Kanter 2003, s. 89-93].

Kadra kierownicza powinna by¢ rowniez odpowiedzialna za dobdr i realizacje
wlasciwej strategii, biezacg i wnikliwg oceng¢ sytuacji panujgcej w otoczeniu oraz
generowanie takich decyzji, ktore korygowatyby zachowania w organizacji [Skalik
2004, s. 149]. Szeroko rozumiane przywodztwo powinno tgczy¢ osobisty przyktad,
determinacj¢ w osigganiu zalozonych celow, zaufanie, umiejgtnosci interpersonalne,
jak réwniez przekonywania podwtadnych. Wiele przedsiebiorstw podejmuje probe
przeksztatcenia menedzerow w lideréw biznesu. Najwazniejszym aspektem osobo-
wosci takiego lidera jest to, do jakiego stopnia czuje si¢ on pewnie w niepewnej
sytuacji [Adair 2007, s. 28].

Ponadto istotne jest uswiadomienie sobie przez kierownikéw, ze ludzie poszu-
kuja i szanujg tych przywddcow, ktorzy wywotuja w nich trzy reakcje emocjonalne:
poczucie waznosci, poczucie wspolnoty i emocji [Goffee, Jones 2006, s. 180-181].

Do interesujacych wnioskow doszedt Badaracco [1998, s. 116], ktory na pod-
stawie wywiadow przeprowadzonych z przywodcami korporacyjnymi, dotyczacych
radzenia sobie z sytuacjami kryzysowymi i sposobow ich odnowy, stwierdzit, ze
przeznaczajg oni czg$¢ swojego czasu z niekonczacej si¢ listy obowigzkéw na ba-
dawczg autorefleksje. W obliczu nattoku codziennych zadan sg oni w stanie skupic¢
si¢ na priorytetowych warto$ciach, normach i zasadach. Ich zasadniczym celem jest
wypracowanie silnej osobowosci opartej na wlasnym — a nie czyim§ — zrozumieniu
tego, co jest sluszne. Taka, a nie inng metodg zaczynajg oni przechodzi¢ metamorfo-
z¢ z menedzera w przywodceg.

Jak podkresla Kanter, w zadnym innym procesie przywodztwo nie liczy sie tak
bardzo, jak w procesie uzdrawiania firmy. Strat mozna probowac si¢ pozby¢ po-
przez cigcia budzetowe lub wyprzedaz majatku. Dokonac tego potrafi niemal kazdy
kierownik. Wyprowadzenie organizacji z kryzysu i utrzymanie jej pozycji na rynku
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wymaga przywodcy, ktory natchnie pozytywng energia wszystkich zatrudnionych
pracownikow. Pierwszym sygnatem, ze przedsigbiorstwo wraca na wiasciwe tory,
bedg mate sukcesy osiggane przez pracownikow, ktorzy jeszcze do niedawna oba-
wiali 0 swojg przysztos¢, a teraz udato si¢ im odzyska¢ sens pracy i poczucie waz-
no$ci w firmie. Natomiast prawdziwym dowodem skutecznego przywodztwa bedzie
to, ze ludzie wyciagnigci z defetyzmu spowodowanego zapascig firmy odzyskaja
wiare w siebie 1 w zwycigstwo. Nalezy przy tym pamigtac, ze nawet najbardziej
kompetentni przywddcy nie znajg odpowiedzi na wszystkie pytania, czgsto muszg
bowiem zmierzy¢ si¢ z trudnymi sytuacjami, zupehie nieoczekiwanymi, nowymi
wyzwaniami, ktore do tej pory byly im obce. Ponadto nie istniejg gotowe recepty
czy uniwersalne narzedzia naprawcze. Kazda firma powinna przeanalizowa¢ wtasng
sytuacje i dostosowaé system odnowy nie tylko do realiow rynkowych, ale przede
wszystkim do specyfiki, branzy, wielko$ci czy budzetu przedsigbiorstwa. Przywod-
cy, ktérych nadrzednym celem jest wyprowadzenie firmy z kryzysu, moga stosowac
r6zne metody, ale przy§wieca¢ powinien im zasadniczy cel: przywrdci¢ pracowni-
kom, ktorzy pozostali w organizacji, wiar¢ w siebie dzigki mozliwo$ci samodzielne-
go dziatania [Kanter 2003, s. 92-94].

5. Podsumowanie

Nawet najbardziej skuteczne narzedzia odnowy moga by¢ zawodne, jesli liderzy
beda nadal powiela¢ dotychczasowe praktyki, polegajace miedzy innymi na szuka-
niu oszczednosci wsrod czynnika ludzkiego. Takie §wiadome postgpowanie moze
by¢ powazna bariera na drodze do odnowy przedsiebiorstw. W kompetencjach lidera
z pewnoscig bedzie wytyczanie kierunku zmian i planowanie kolejnych dziatan, ale
bez rzetelnego 1 spojnego systemu komunikowania, budowania zaufania, dopuszcza-
nia do glosu pracownikow, ich zaangazowania, w tym rowniez popierania inicjatyw
oddolnych, nie ma szansy na budowanie organizacji zdolnej do przetrwania w nie-
stabilnym 1 burzliwym otoczeniu. Wiadomo ze tradycyjne podejscie do zarzadzania
musi zatem ustapi¢ nowym koncepcjom. Z pewno$cia rozwigzania te muszg godzi¢
rosngce wymagania wobec pracownikow (dotyczace poziomu ich profesjonalizmu
1 innowacyjnos$ci, intensywnosci pracy, zaangazowania w prac¢ i firme¢) ze zmiang
jakosciowa oferty rynku pracy, poszerzeniem go na kraje UE i przemianami spotecz-
nymi w sferze warto$ci. [ musza by¢ oczywiscie wkomponowane w specyfike firmy:.
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LEADERSHIP IN THE PROCESS OF CORPORATE RENEWAL

Summary: The main objective of this paper is to identify the attitudes of managers to support
the renewal of companies. The article attempts to describe the positions that leadership should
assume at the time of renewal and which skills the management should improve to ensure
effective functioning of the whole organisation. It is also important to notice that the condition
for the renewal of a company includes the efficient and effective management of people, and
the change is not complete without a strategic leadership role. The considerations presented
in the study are of theoretical-empirical character and they are based on management related
literature and empirical studies.

Keywords: leadership, renewal, change.



