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1. Wstep

Przewodzenie to w obecnych czasach chaosu i ztozonos$ci zadanie trudne. Kadry
z kazdym dniem stajg si¢ coraz bardziej zréznicowane, a nasze postawy w stosunku
do pracy ulegaja ciagtym zmianom. Globalizujaca si¢ gospodarka $wiatowa wymu-
sza m.in. globalne zmiany w postrzeganiu wiedzy i $wiadomosci kadry kierowniczej
bedace czynnikiem sprawczym globalizacji mentalnosci. Wykorzystywanie wspol-
nej globalnej wiedzy w procesach kierowania sprawdzac si¢ bedzie w najblizszym
czasie w dziataniu roznych organizacji we wszystkich zakatkach $wiata.

Wiedza menedzerska wpleciona w globalne myslenie przektadaé si¢ wigc moze
na istotna role $wiadomosci przywddczej, ktora rozumieé tutaj bedziemy jako ,,sztu-
ke madrego przewodzenia bez dominacji”’. Wydawac si¢ to moze, niejako z samego
zatozenia, pewnego rodzaju paradoksem, ale wlasnie elastyczne pojmowanie takich
pozornych sprzecznosci moze w procesach kierowania — w sposdb pozytywny — ta-
czy¢ je w ,,zloty Srodek”.

Wspolczesne przywddztwo kierownicze to ciagla konfrontacja ze zmieniajaca
si¢ rzeczywistoscia, to nieustajace pasmo skomplikowanych sytuacji zaréwno z po-
jedynczym cztowiekiem, jak i z grupa pracownicza w réznych obszarach dziatalno-
$ci menedzerskie;j.

W procesach kierowniczych zawsze napotykamy dwie pozorne sprzecznosci,
ktore trzeba §wiadomie rozwazy¢ jako dwie wlasciwosci — sg to zdolnos¢ do pode;j-
mowania decyzji (kreujaca zmienno$¢) i statos¢. Nalezy obydwiema zajmowac sig
jednoczesnie, gdyz nieroztacznie do siebie naleza. Zdolno$¢ podejmowania decyzji
menedzerskich jest bardzo wazna dla przywddcy, poniewaz niezwykle wzbogaca
procesy zarzadzania i tym samym procesy wykonawcze zespotéw pracowniczych.
Przywodca, opdzniajac decyzje, ,,nosi ze soba” coraz bardziej rosnace obciazenia.
Oczywiscie, niektore sprawy rozwiazuja si¢ same przez si¢ (jesli jesteSmy czescia
problemu, jeste§my tez cze$cia rozwiazania), ale to nie daje poczucia satysfakeji,
jaka powstaje przy madrze podjgtej decyzji.

Stalos¢ jest tak samo wazna jak sama decyzja pociagajaca za soba zmiennosc,
gdyz daje mozliwo$¢ odniesienia, porownania i oceniania skutkéw proceséw decy-
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zyjnych. Oczywiscie, caty ten proces jest gra pytan i odpowiedzi mniej lub bardziej
trafnych, ktora w rozwoju przywodztwa uruchamia nabywanie wiedzy niezbedne;j
do osiagania sukceséw bedacych najwigkszym wyzwaniem przywodcy-menedzera.

Otwarty przywodca jest gotowy si¢ uczy¢, stale obserwujac otaczajaca go rzeczy-
wistos¢, odwaznie stajac wobec trudnosci 1 odnajdujac w coraz wigkszym stopniu
wlasna wartos¢ i poczucie pewnosci. To jest wlasnie dojrzewanie do roli przywddcy,
kroczacego $ciezka $wiadomego przywodztwa [Brzezinski 2002], zaczynajacego
poznawac istotg i filozofi¢ §wiadomego zarzadzania, stajacego si¢ $wiadomym swo-
ich mysli przed dziataniem i podczas dziatania menedzerskiego. Swiadomy przy-
wodca traktuje swoich pracownikow w sposob partnerski, z szacunkiem, motywuje
ludzi do pracy, wspiera inicjatywy tworczych dziatan i jest efektywnym kreatorem
1 koordynatorem przedsiewzie¢ innowacyjnych.

Ludzie, ktérzy awansuja na stanowiska kierownicze, zwykle funkcjonuja szcze-
gblnie dobrze w swiecie zewngtrznym. Posiadaja oni umiejetnos¢ odczytywania sy-
gnatéw pochodzacych z otoczenia i dostosowywania si¢ do nich, czgsto idac przez
zycie z glgboko podzielona jaznia [Goleman 1998]. Wielu przywodcow jest odcig-
tych od jakiegokolwiek wewngtrznego glosu, wynoszac form¢ ponad tres¢ i styl
ponad sens, dlatego aby nauczy¢ si¢ przewodzi¢, nalezy pozna¢ samego siebie (takie
uczenie si¢ jest niczym innym jak procesem odnajdywania i ujawniania). Sprawa
zasadnicza jest rOwniez to, by posias¢ zrgczno$¢ w organizowaniu przestrzeni po-
migdzy wspolpracownikami, w ktorym szczegdlng uwage przywoddca powinien
zwraca¢ na powody oraz sposob, w jaki pracownicy radza sobie ze zmianami.

Przywddca-menedzerem nie zostaje si¢ z dnia na dzien, a korzystne kontakty
sluzbowe nie sa nigdy kwestia czystego przypadku. Aby dzigki zaletom swojego
charakteru i rozwinigtej $wiadomos$ci przywddczej odnies$¢ sukcesy, potrzebna jest
cigzka praca, rowno$¢ i partnerstwo. Dobry menedzer szuka (czgsto pod§wiadomie)
wilasciwych wspolpracownikow, ktorzy spetnia jego oczekiwania. Oczywiscie, ze-
spot bedzie zawsze silniejszy, jesli sa w nim ludzie o zréznicowanych talentach, a
zadanie przywddcy polega na okresleniu i wprzegnigciu tych zréznicowanych talen-
tow do harmonijnego wspotdziatania.

Kazdy zespdt pracowniczy pragnie nowych, emocjonalnie inteligentnych przy-
wodcoéw z wizja i charakterem, gdyz utrzymywanie aktywnej swiadomosci jest kro-
kiem aktu tworzenia wyrastajacego pomigdzy wizja i rzeczywistoscia w procesach
podejmowania decyzji. Tworzy si¢ wigc nowy sposob przywodztwa, pozwalajacy na
udoskonalenie proceséw menedzerskich, poniewaz to wilasnie dojrzali, swiadomi
1 madrzy przywodcy-menedzerowie sprawiaja, ze dzieje si¢ to, co dziaé si¢ powinno.

2. Wizerunek przywodcy przysziosci

Aby zastanawia¢ si¢ nad tym, jaki przywddca XXI wieku by¢ powinien, nalezy
wzia¢ pod uwage warunki determinujace charakter pracy menedzera przysztosci.
W zwiazku z tym nasuwa sig pytanie, jakie wymagania stawia si¢ menedzerom jutra?
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C.K. Prahalad [1998, s. 188-189] zauwaza, ze powstajace nowe realia otoczenia kon-
kurencyjnego sa przestanka do zasadniczych zmian oczekiwan w stosunku do mene-
dzerow przysziosci. Podstawowy i minimalny wymog jest taki, ze menedzerowie ci
beda zmuszeni do stworzenia w kierowanych przez siebie firmach warunkow do:

Tworzenia i wdrazania zlozonych strategii dzialania. W wigkszosci przypad-
kow obecne strategie koncentruja si¢ na takich zagadnieniach, jak: udziaty w rynku
i zyski. Musza one by¢ rozszerzone i obejmowac takie problemy, jak: wptywanie na
rozwoj standardow branzowych, zmiany lub poszukiwanie nowych obszaréw dzia-
tania oraz wchodzenie na nowe rynki. Coraz szerszy jest udziat w opracowywaniu i
realizacji strategii mato aktywnych interesariuszy: dostawcow, klientow, kooperan-
tow, a nawet konkurentow. Szersze postrzeganie zagadnien strategicznych spowodo-
waé moze zawegzenie samodzielno$ci pewnych grup menedzerdw, ale per saldo
moze przyczynic si¢ do przyrostu zasobow 1 wplywow konkretnych przedsigbiorstw
w prowadzonej przez nie walce konkurencyjne;.

Wymiany i ochrony wlasnosci intelektualnej. W przeciwienstwie do tradycyj-
nych przedsigbiorstw produkcyjnych prowadzenie dziatalno$ci w obecnych czasach
opiera si¢, zdaniem C.K. Prahalada, na ,,niewidzialnych zasobach”, takich jak know-
-how, portfel patentéw, marki, logistyka, reputacja. Ochrona wtasno$ci intelektu-
alnej jest trudniejsza niz ochrona wiedzy i pomystowosci zawartych w zasobach ma-
terialnych.

Zarzadzania przenikaniem intereséw publicznych i prywatnych. C.K. Pra-
halad dotyka bardzo bolesnej i nickonsekwentnie realizowanej tendencji: szybkiego
tempa postepdw prywatyzacji i ograniczania ingerencji panstwa, przy zachowaniu
wciaz duzych mozliwosci wplywania na kierunki rozwoju gospodarki. Dodatkowo
konsumenci zadaja wysokiej jakosci, obroncy srodowiska ,,zero zanieczyszczen”,
obroncy praw czltowieka polepszenia warunkow pracy, a inwestorzy i pracownicy
przedsigbiorstw domagaja si¢ wigkszej jawnosci i odpowiedzialnosci zarzadow. Po-
jawiajace si¢ sprzeczne wymagania potgguja narastanie paradoksow, ktorymi trzeba
umie¢ zarzadzaé.

Przewodnictwa intelektualnego i administracyjnego. Rosnie w skali global-
nej zapotrzebowanie na intelektualnych przywodcow. Reorganizujace si¢ przedsig-
biorstwa, gubiacy sens swojego wysitku pracownicy, nieusatysfakcjonowani klienci
rozgladaja si¢ za menedzerami zdolnymi przedstawi¢ prognozy i sformutowac kon-
kretne wizje przysztosci. C.K. Prahalad zauwaza, ze wizja jest wlasnie tym drogo-
wskazem dodajacym energii i motywujacym do dzialania nie tylko konkretne przed-
sigbiorstwa, ale takze cate branze. Jednocze$nie menedzerowie-wizjonerzy musza
wykazywaé¢ zmyst administracyjny niezbgdny do sprawnego prowadzenia swoich
firm przez epokg przelomowych zmian umiejgtnosci, postaw, zachowan i modeli
dziatania.

Podsumowujac swoje rozwazania na temat warunkow determinujacych charakter
pracy menedzera przysztosci, C.K. Prahalad nieustepliwie podkresla perspektywe
nieuchronnej globalizacji, konieczno$¢ funkcjonowania w wielu miejscach o roz-
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nych kulturach, a takze posiadanie wielorakich umiejetnosci i zdolnosci perspekty-
wicznego myslenia. Menedzer przyszlosci bedzie musiat uczy¢ si¢ nowych koncep-
¢cji, poznawa¢ nowe narzedzia, technologie i rynki. Nie ulega watpliwosci, Ze jest to
zapowiedz upowszechnienia si¢ wizerunku menedzera globalnego, potrafiacego kie-
rowac globalnym przedsigbiorstwem przysztosci. Badacze zajmujacy si¢ problema-
tyka przywodztwa ustalili, ze menedzer globalny musi si¢ umie¢ sprawdzi¢ w czter-
nastu podstawowych wymiarach obejmujacych (za: [Kuc 2004, s. 322-323]):

1. Myslenie globalne — u§wiadamianie sobie wptywu wywieranego przez globa-
lizacj¢ na gospodarke ogolno§wiatowa i uwzglednianie $wiatowych trendow przy
podejmowaniu decyzji.

2. Przewidywanie przysztych mozliwos$ci — poszerzanie wiedzy na temat zacho-
wania si¢ rynkdw w przesztosci i rozwijanie wizji pozwalajacych przewidzie¢ po-
trzeby, ktore pojawia si¢ w przysztosci; inspirowanie pracownikéw do wykorzysty-
wania okazji sprzyjajacych rozwojowi biznesu oraz przeksztatcania idei w produkty
i ustugi.

3. Kreowanie i zwigkszanie uprawnien kadry — inspirowanie zespotu pracowni-
czego, zachecanie do aktywnego udziatu w podejmowaniu decyzji, efektywne wia-
czenie kadry w realizacje projektow.

4. Rozwijanie i zwigkszanie uprawnien kadry — réwne, powazne i godne trakto-
wanie wszystkich pracownikow, darzenie ich zaufaniem oraz wzbudzanie zaufania
do wlasnej osoby, szczere i otwarte sluchanie opinii, rozliczanie zespolu na podsta-
wie osiaggnigtych wynikow.

5. Akceptowanie roéznic kulturowych — docenianie zalet ptynacych ze zréznico-
wania, motywowanie ludzi posiadajacych inne zaplecze kulturowe, pomaganie w
zrozumieniu i zaakceptowaniu odmiennych kultur, eliminowanie dyskryminacji ze
wzgledu na staz, kolor skory, pte¢ czy wiek.

6. Budowanie zespotoéw i partnerstwa — jednoczenie organizacji w efektywny
zespol, budowanie partnerstwa w catej hierarchii firmy, traktowanie pracownikow
jak partnerow, a nie konkurentow, tworzenie sojuszy i kontaktow z innymi organiza-
cjami.

7. Sprzyjanie zmianom — traktowanie zmian jako nowych mozliwos$ci i szansy
na rozwdj, wspieranie kreatywnosci i innowacyjnosci u innych, przeksztatcanie po-
mystow w wymierne rezultaty.

8. Entuzjazm dla nowych technologii — umiejgtnos$¢ i chgé wykorzystywania
nowoczesnej technologii, zatrudnianie doradcow biegtych w tym zakresie, szkolenie
umiejetnosci wiasnych i pracownikow, inwestowanie w nowe rozwigzania.

9. Wspieranie konstruktywnych wyzwan — zachgcanie pracownikow do uspraw-
niania swojego dziatania, docenianie i wykorzystywanie ich opinii i pogladow, zdol-
no$¢ wprowadzania koniecznych zmian 1 wyrazania swojego sprzeciwu z jego zro-
zumialym uzasadnieniem.

10. Zapewnienie zadowolenia klientow — traktowanie zadowolenia klientow
jako najwazniejszego zadania firmy, motywowanie wspdlpracownikéw do dziatania
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satysfakcjonujacego klientdow, troska o spetnianie przez organizacj¢ zobowiazan wo-
bec konsumentow, wprowadzanie jasnych metod badania opinii klientéw i regularny
pomiar ich zadowolenia.

11. Osiaganie przewagi konkurencyjnej — zrozumienie zasad rynkowych, daja-
cych konsumentowi mozliwo$¢ wyboru innych konkurencyjnych produktow i ustug,
dostarczanie towarow posiadajacych wyrazna przewage nad oferta konkurencji;
uzyskiwanie rezultatow majacych dtugoterminowe znaczenie udziatowcow.

12. Okazywanie osobistej sity i kompetencji — zachowywanie dystansu wobec
swoich atutéow i stabosci, naturalne podchodzenie do przeciwnych opinii, inwesto-
wanie w rozwo0] wilasny i pracownikow, rekrutowanie osob lepszych od siebie w
dziedzinach, w ktorych sami czujemy si¢ gorsi.

13. Dzielenie si¢ przywodztwem — dzielenie si¢ swoimi kompetencjami z part-
nerami, umozliwianie innym podejmowania decyzji, przyjmowanie opinii i dziata-
nie zgodne z postulatami naptywajacymi od wspotpracownikow.

14. Dzialanie zgodne z gltoszonymi warto§ciami — etyczne i uczciwe zachowa-
nie we wszystkich sytuacjach, unikanie polityki i zaspokajania egoistycznych po-
trzeb, dzialanie zgodne z wlasnymi przekonaniami, dawanie przyktadu innym oraz
przestrzeganie modelu postgpowania w catej organizacji.

W opinii szefow wielkich firm, systematycznie ro$nie znaczenie opisanych cech.
Najwigksze roznice pomigdzy miniong i obecna hierarchia warto$ci a wymogami
przysztosci koncentruja sig¢ wokot globalnego myslenia, akceptacji réznic kulturo-
wych oraz budowania zespolow i partnerstwa. Zmienia¢ oraz rozwijaé nalezy kwe-
stie zwigkszenia uprawnien kadry, umiejgtnos$ci wykorzystania zmian, wiar¢ w nowa
technologi¢, zapewnic¢ trzeba zadowolenie, a nawet zachwyt klientow i, co najtrud-
niejsze, dzieli¢ sig z innymi przywodztwem.

Jaki wigc bgdzie menedzer-przywodca przysztosci? Zmieniajaca si¢ rzeczywi-
sto$¢ otaczajacego nas Swiata wymusza posiadanie specyficznych cech i kompeten-
cji. Wigkszos¢ badaczy problemow przywodztwa ma nadziejg, ze w XXI w. niepo-
dzielnie obowiazywat bedzie wzor szefa kierujacego firma nie za pomoca rozkazow
i §cislej kontroli, lecz poprzez wewnetrzna site oraz wartos$¢ przekazywanych idei.
Wedhug cytowanego wyzej C.K. Prahalada, do najwazniejszych cech i umiejetnosci
menedzera jutra beda naleze¢ [Prahalad 1998, s. 189-190]:

Myslenie systemowe — przywodcy przyszlosci beda musieli wykazaé si¢ umie-
jetnoscia myslenia koncepcyjnego i systemowego, ktore pozwoli im na dostrzeganie
zwiazkow miedzy poszczegolnymi elementami oraz wybieganie mysla w przysztosé
1 ogarnianie catosci problemu. Przywddca przysztosci musi mie¢ zdolnos¢ syntezy
informacji nie tylko o strategicznym, ale i drugorzednym znaczeniu, faczenia umie-
jetnosci analitycznych z wlasna intuicja oraz wywazania interesu prywatnego i spo-
tecznego.

Dzialanie w wielokulturowym otoczeniu — umiej¢tno$¢ myslenia w katego-
riach miedzykulturowych, wynikajaca z globalizacji zarzadzania, polega przede
wszystkim na konieczno$ci uwzgledniania tego, ze w innych kulturach niekoniecz-
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nie podzielane sa te same wartosci, w ktorych cztowiek zostat wychowany. W tym
dazeniu do umiejetnosci dziatania w wielokulturowym otoczeniu pomocna bedzie
znajomo$¢ innych kultur 1 jezykow.

Gotowos¢ do ustawicznej nauki — przywodcy przysztosci musza mie¢ Swiado-
mos¢ nie tylko tego, ze wiedza si¢ szybko starzeje, ze trzeba ja stale odnawiac,
wzbogaca¢ i konfrontowac z praktyka, ale tez tego, ze madro§¢ menedzerska jest
ograniczona i podlega procesowi petryfikacji, tj. utrwalaniu si¢ przesztych, nie za-
wsze juz aktualnych sprawnosci. Dlatego tez tak wazna jest stala gotowos¢ przyjmo-
wania nowych idei, technologii, praktyk gospodarczych i zatozen kulturowych.

Pozytywne cechy osobowosciowe — przywodca musi tworzy¢ wiasna indywi-
dualno$¢ rozumiana jako zespdt cech 1 wlasciwosci wyrdzniajacych jednostke spo-
$rod pozostatych. Musi pracowac nad swoja osobowoscig i stale sig¢ rozwijaé, po-
dobnie jak biegacz, ktory rozwija okreslone przymioty fizyczne i dzigki treningowi
osiaga coraz lepsze rezultaty. Sukces w rozwoju swej indywidualnosci moze osiagaé
dzigki samoksztatceniu dostosowanemu do jego zdolnos$ci i mozliwosci przy zatoze-
niu racjonalnego podwyzszania wymagan.

Wysokie standardy zachowan — przywodca zarowno ustala wymagane w orga-
nizacji standardy warto$ci 1 zachowan, jak i jest zobowiazany do stawiania sobie w
tym zakresie wymagan jeszcze wyzszych. Doskonalenie swojego zachowania wigze
si¢ z dazeniem do jak najlepszej wydajnosci i poswigcenia w pracy, z odpowiedzial-
noscia za swoje dziatania, wrazliwo$cia na sprawy mi¢dzyludzkie i problemy mig-
dzykulturowe oraz wspieraniem i pobudzaniem rozwoju pracownikow.

B.R. Kuc rozszerza t¢ listg o kolejne kompetencje majace warunkowac efektyw-
no$¢ przywodey zarzadzajacego organizacja w przysziosci. Naleza do nich [Kuc
2004, s. 303-304]:

1) umiejetnos¢ podejmowania wigkszego ryzyka z wickszym wyprzedzeniem,

2) zdolnos¢ do podejmowania decyzji o charakterze strategicznym,

3) zdolno$¢ do stworzenia zintegrowanego zespotu, w ktérym kazdy potrafi za-
rzadzac oraz ocenia¢ swoja wydajnos¢ i wyniki w odniesieniu do wspolnych celow,

4) zdolnos$¢ do szybkiego i jasnego przekazywania informacji oraz motywowa-
nia ludzi,

5) postrzeganie organizacji i zarzadzania niag w sposob catosciowy, nie ograni-
czajac si¢ do znajomosci jednej czy paru funkcji.

Liderzy w XXI wieku beda musieli sprosta¢ o wiele bardziej powaznym i skom-
plikowanym wymaganiom niz te, ktore stoja przed nimi teraz. Jak dotad, menedze-
rowie dysponowali wladza pozwalajaca im na ksztatltowanie kierowanych przez
siebie organizacji zgodnie z wlasnymi warto$ciami, zatozeniami i stylem. Rewolucja
technologiczna, coraz wigksza §wiadomo$¢ decydujacego wpltywu czynnika ludz-
kiego na efektywnos¢ organizacji, a takze konieczno$¢ posiadania przez instytucje
konkretnego programu strategicznego doprowadzily do spadku autonomii lidera
ijego pozycji indywidualnego przywodcy.
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Przyszli przywodcy prawdopodobnie beda w duzym zakresie podobni do wiel-
kich przywodcow XX wieku i tak jak oni charakteryzowac si¢ beda silna osobowo-
$cia, zdolnoscig strategicznego myslenia i przewidywania oraz wiarg w pewne fun-
damentalne zasady ludzkiego postgpowania. Pewne roznice beda prawdopodobnie
wynikiem zwigkszonej ztozonosci §wiata, w ktorym przyjdzie im dziatac, oraz gwat-
townego wzrostu tempa przemian wywotanych rewolucja w technice i srodkach
tacznosci. Liderzy beda musieli zwraca¢ uwage na tak istotne problemy spoteczne,
jak ochrona $rodowiska naturalnego, sprawiedliwos$¢ spoteczna, czy poszukiwanie
sensu zycia przez coraz szersze kregi spoteczenstwa. Jak to powiedziat R. Beckhard
o przysztych liderach: ,,sprawy duchowe nie beda wytaczna domena duchownych”
[Beckhard 1997, s. 141]. Powaznym wyzwaniem bgdzie takze umiejgtno$¢ wyko-
rzystania kulturotworczej sity organizacji do okreslania norm, korzysci i wartosci
wspottworzacych kulturg oraz podkreslenia ich znaczenia przez osobisty przyktad.

Prawdziwie skuteczni liderzy nadchodzacych lat beda ludzmi kierujacymi sig
silnym poczuciem wartosci i wiara w mozliwosci indywidualnego rozwoju. Przed
oczami beda mieli wizj¢ takiego spoteczenstwa, jakiego pragna dla siebie i swych
organizacji. Beda wizjonerami, mocno wierzacymi w swoja zdolno$¢ i misj¢ ksztal-
towania przysztosci i dadza wyraz swym przekonaniom, podporzadkowujac im
wszystkie swoje dziatania.

3. Przysztosé¢ przywodztwa kierowniczego

W ciagu ostatnich stu lat mozna zaobserwowac ewolucje, jaka si¢ dokonata w po-
gladach na temat przywodztwa. Przetom XIX i XX wieku charakteryzowat sig do-
minujacym przekonaniem o catkowitej asymetrii relacji migdzy przelozonym a pod-
wladnym. Kierownika umieszczano w centrum dzialania, jako tego, ktory stawiat
cele, sprawowal nad wszystkim kontrole, ponoszac rownoczesnie za wszystko odpo-
wiedzialnos¢. Podwladni traktowani byli wytacznie instrumentalnie, jako narzedzia,
ktorymi zarzadzajacy postuguje si¢ w osiaganiu swoich celow. W turbulentnych wa-
runkach XX wieku tak silna centralizacja wladzy przestata by¢ korzystna — pojawit
si¢ w zwiazku z tym postulat delegowania uprawnien decyzyjnych. Stato sig to z
jednej strony konieczne w nowych warunkach funkcjonowania wielu instytucji, a z
drugiej tatwiejsze na skutek przecigtnie wyzszego poziomu kwalifikacji podwtad-
nych i zwiazanych z tym ich aspiracji. Za istot¢ nowoczesnego zarzadzania uznano
dzielenie si¢ wtadza, w przeciwienstwie do zarzadzania klasycznego, ktorego istota
polegata na egzekwowaniu podporzadkowania i podkreslaniu nadrzgdnosci.

Zarzadzanie partycypacyjne z istotny sposob zmienito relacje migdzy kierowni-
kiem a jego podwladnymi. Przepas¢ dzielaca ich organizacyjne pozycje zaczg¢la po-
woli zanikaé¢. Najwazniejsze do tej pory czynniki autorytetu, takie jak ranga w hierar-
chii, tytut, doswiadczenie czy liczbapodwtadnych, zaczelyustepowaé wyrafinowanym
zdolno$ciom do definiowania problemu, dostrzegania szans, komunikacji spotecz-
nej, a przede wszystkim do pelnego wykorzystania umiejgtnosci pracownikow.
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4. Przywodztwo w zespole

Radykalna zmiana warunkéw funkcjonowania nowoczesnych organizacji, spo-
wodowana globalizacja dziatalno$ci i tworzeniem si¢ sieciowych form struktural-
nych, stawia problem przywodztwa w zupelie nowym $wietle. Dzieje sig tak dlate-
go, poniewaz upada gtéwny filar wspierajacy tradycyjne zarzadzanie, jakim jest
hierarchia. Wzrasta znaczenie zespotéw i pracy grupowej, a zmiana o rewolucyjnym
charakterze jest zarysowujaca si¢ przewaga stosunkow horyzontalnych w systemie
organizacyjnym nad stosunkami hierarchicznymi [Kuc 2004, s. 371]. Menedzer, sta-
jac zatem przed wyzwaniem stania si¢ skutecznym przywodca zespotu, jest zmuszo-
ny do rezygnacji ze znacznej czgsci swojej wladzy na rzecz grupy. Musi nauczy¢ si¢
cierpliwego dzielenia si¢ informacjami, ufania innym, rozumienia i rezygnowania
z autorytetu formalnego. Z nadzorcy musi stac si¢ opiekunem. Skuteczny przywodca
zespotu utrzymuje niski stopien kontroli, gdy dostrzega u cztonkow zespotu silna
potrzebe samodzielnosci, a takze nie pozostawia ich samych sobie, gdy istnieje ko-
nieczno$¢ wsparcia i udzielenia pomocy [Steckler, Fondas 1995]. Dobrze wie, kiedy
powinien wkracza¢, a kiedy pozostawi¢ zespdt w spokoju.

Z funkcja przywodcy zespotu tacza si¢ pewne specyficzne role, ktore Robbins
i DeCenzo podzielili na cztery grupy [2002, s. 495]. Przywodca zespotu dziata we-
dhug nich jako tacznik z krggami zewngtrznymi (reprezentuje zespot, pozyskuje za-
soby, wyjasnia, czego od zespotu wymagaja inni, zbiera informacje i dzieli si¢ nimi
z cztonkami zespotu), jako usuwajacy ktopoty (pomaga w rozwiazywaniu proble-
moéw albo uzyskaniu potrzebnych zasobow), trener (wyjasnia oczekiwania i role,
uczy, wspiera, zachgca) oraz jako rozwiazujacy konflikty.

W ramach réznych uje¢ przywodztwa coraz bardziej podkresla si¢ znaczenie
wspotpracy lidera z zespotem jako jeden z czynnikdéw sukcesu. Umiejgtnos¢ tworze-
nia zespotu, spajania go i kierowania nim bedzie w przysztosci podstawowa umiejet-
noscia przywodcow [Kozminski, Piotrowski 2004, s. 361], poniewaz przypuszczal-
nie to wlasnie zespoty stojace za liderem odpowiadaja za sukces lub porazke catej
organizacji.

5. Substytuty przywodztwa

Posuwajac sig jeszcze dalej w rozwazaniach dotyczacych przysztosci przywddz-
twa kierowniczego, mozna zaobserwowac pojawiajace si¢ koncepcje zespotéw bez
lidera (leaderless teams), catkowicie samorzadnych, w ktorych przywodca bytby
niepotrzebny. Niewatpliwie istnieja grupy, ktore funkcjonuja catkiem niezle bez
przywodcy albo w ktorych formalny lider jest catkowicie nieskuteczny. Ludzie jed-
nak, jak uwazaja Meindl i Ehrlich [1987, s. 91-109], maja sktonnos¢ do mitologizo-
wania czy tez przeceniania przywodztwa i przypisywania mu przesadnie duzego
wplywu na wyniki firmy. Hipotezg t¢ autorzy owi potwierdzili w przeprowadzonych
przez siebie badaniach na studentach ekonomii. Kazda z czterech grup studentow
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otrzymata informacje dotyczace firmy, przy czym kazda grupa otrzymata inne uza-
sadnienie jej silnej pozycji. Gdy sukces przedsigbiorstwa przypisywany byt dziata-
niu kierownictwa, wyniki firmy oceniane byly wyzej niz w przypadku dziatania ta-
kich czynnikéw, jak kompetencje pracownikow, preferencje klientow czy korzystna
polityka. Ta mitologizacja przywodztwa, zgodna ze spojrzeniem romantycznym!,
kaze nam zastanawiac¢ si¢ nie tylko nad tym, kim jest lider, ale takze nad tym, kim sa
jego podwtadni.

Jak wspomniano wyzej, istnieja warunki, w ktorych przywodztwo w ogole nie
jest potrzebne. Koncepcje substytutoéw opisuja sytuacje, w ktorych zachowania przy-
wodcow zastgpowane sa przez cechy podwtadnego, zadania i organizacji (za: [Griffin
2004, s. 514]). Takie cechy podwtadnego, jak doswiadczenie, wybitne zdolnosci,
orientacja zawodowa oraz silna potrzeba niezalezno$ci, moga sprawic, ze zachowa-
nie przywodcze okaze si¢ nieskuteczne, poniewaz pracownik dobrze wie, co ma ro-
bi¢. Tak samo w przypadku zadan prostych i rutynowych lub zadan sprawiajacych
satysfakcje i wewngtrzne zadowolenie podwtadny nie potrzebuje wsparcia przywod-
cy. Wreszcie cechy organizacji, takie jak silna formalizacja, spoistos¢ grupy, sztyw-
ne reguly i procedury, moga zastgpowac przywodztwo formalne.

Istnienie substytutow przywodztwa powoduje konieczno$¢ zwracania uwagi na
rzeczywista potrzebe przewodzenia w konkretnych warunkach, niekiedy bowiem
silny przywodca moze nie tylko by¢ zbgdny, ale nawet obnizac efektywnos¢ pracow-
nikow.

6. Koncepcja samoprzywodztwa

Do coraz wigkszej decentralizacji wladzy przywddczej w przedsigbiorstwach
przysztosci nawiazuje takze koncepcja zaproponowana przez H.P. Simsa i Ch.C. Man-
za dotyczaca samoprzywodztwa. Autorzy ci nie dopuszczaja wprawdzie mozliwosci
braku jakiegokolwiek przywddztwa, sprzeciwiajac si¢ koncepcji zespotow bez kie-
rownictwa, catkowicie samorzadnych, w ktorych kierownik bytby niepotrzebny, za-
ktadaja natomiast, ze przywdodcow w organizacji jest wielu. W koncepcji tej wystepu-
je pojecie superlidera na okreslenie kogo$, kto stopniowo usamodzielnia swoich
podwtadnych, przewidujac dla nich pierwszoplanowe role na scenie dziatalno$ci or-
ganizacji, samemu usuwajac si¢ w cien. Superlider staje si¢ cztonkiem naczelnego
kierownictwa, ktore w nowoczesnych organizacjach nie ingeruje w procesy operacyj-

! Catkiem nowym sposobem postrzegania przywodztwa jest patrzenie na nie przez pryzmat zwo-
lennikow — ludzi, ktorzy oczekuja, ze przywodca poprowadzi ich do celu. Ludzie ci tworza wyidealizo-
wany obraz tego, co czynia przywodcy, co sa w stanie osiagnac, a takze, w jaki sposob moga wplynaé
na ich zycie. Wynika¢ to moze z romantycznej potrzeby ludzi do przywiazania do lidera, oddania mu
i obdarzania zaufaniem, tak by sami mogli skupi¢ uwagg na celach organizacji i osiagac je. Ten roman-
tyczny poglad wigcej mowi o samych zwolennikach niz o przywodcy, widzac w tym ostatnim raczej
wyobrazenie innych ludzi niz realng posta¢ — osobg, ktéra wywiera na innych wptyw tylko tak dtugo,
jak dhugo jest obdarzana zaufaniem, zob. [Stoner, Freeman, Gilbert 1999, s. 476].
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ne. Wychowankowie superlidera staja si¢ natomiast operacyjnymi liderami, zdolnymi
pokierowac¢ praca jakiego$ zespotu zadaniowego, jesli pojawi si¢ zapotrzebowanie na
ich unikatowe kwalifikacje, ale przede wszystkim zdolnymi do skutecznego kierowa-
nia swoim wiasnym postgpowaniem [Kuc 2004, s. 373]. Autorzy tej koncepcji nie
obawiaja si¢ wigc paralizu organizacji pod nieobecnos$¢ przywddcy, przywodcami
jest bowiem wigkszo$¢ pracownikéw. Wszyscy oni sa filarami organizacji, a nie jak
dotychczas tylko jeden przywodca, ktorego brak, choéby krotkotrwaty, od razu skut-
kuje chaosem.

Przywodztwo kierownicze w XXI wieku niesie za soba znaczne zmiany w kwe-
stii sprawowania wladzy. Coraz wigcej mowi sig o przywodztwie uczestniczacym,
uznajacym wiadz¢ podwladnych, i cho¢ w praktyce wigkszos¢ kierownikow nie odno-
si si¢ do tego z entuzjazmem, obawiajac si¢ utraty wiadzy, to dzi$ niejeden przywoddca
chetnie przekazuje kompetencje osobom, ktore wczesniej wykazaty si¢ inicjatywa
i zdrowym rozsadkiem. W ten sposob wielu podwtadnych, ktorzy dowiedli swojej
przydatnosci, moze zaja¢ pozycj¢ doréwnujaca pozycji szefa. Widzimy wigc, ze za-
kres posiadanej wtadzy i zakres uprawnien wciaz si¢ zmieniaja. Przywodcy sprawu-
jacy wladze w organizacji przez ostatnie sto lat gldéwnie zajmowali si¢ wywieraniem
wpltywu na pracownikow fizycznych w celu podnoszenia ich wydajnosci. Wykorzy-
stywali gtdwnie ich lgk, swoja charyzmg i uczestnictwo podwladnych w podejmo-
waniu decyzji. W nowych warunkach organizacyjnych bgdzie si¢ niewatpliwie szyb-
ko zmniejsza¢ zapotrzebowanie na charyzmatycznych przywodcow, ktorym mozna
slepo zaufac i bez reszty si¢ im podporzadkowa¢. Charyzma wynika bowiem nie tyle
z cech osobowosciowych przywddcy, ile z potrzeby emocjonalnej tych, ktorzy chca
si¢ mu podporzadkowac, spodziewajac si¢ z jego strony opieki. Charyzma pojawia
si¢ w okreslonym miejscu i czasie bardziej jako wtasciwos$¢ podwladnych anizeli
przywodcy. Nowy cztonek organizacji bedzie bardziej zainteresowany poszukiwa-
niem partnerow do wspoélpracy niz ,,wodzow” i ,,mezow opatrznosciowych” [Sikor-
ski 2001, s. 95]. Charakter wtadzy musi ulec diametralnej zmianie, poniewaz coraz
wigcej zadan przekazywanych jest na nizsze szczeble zarzadzania, co prowadzi do
uzyskiwania coraz wigkszych uprawnien przez pracownikéw. Paradoksalnie jednak
nie mozna powiedzie¢, ze przywodca XXI wieku zostanie wtadzy pozbawiony. Prze-
ciwnie — przywodca, pozbywajac si¢ czgsci swojej wiladzy, faktycznie ja zwigkszy
— dzielac si¢ swoja wizja, przekonujac do niej swoich wspotpracownikow i zwraca-
jac sie do nich o pomoc w jej realizacji.
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THE CHALLENGES OF MODERN LEADERSHIP

Summary

This article is an attempt to present the changes occurring in leadership of global societies in the
generation. In the first part the terms of postmodernism and globalization are evaluated, with the second
one considered to be one of key characteristics describing generation next world. It also points out the
changes that took place in the social aspect and economic system. In the second part of the article the
pressure is put on the way these changes affect the manager’s leadership work as well as on the referral
to overall tendencies appearing in the leadership of a XXI-century company.
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