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PRZYWODZTWO W ORGANIZACJACH
NA PRZYKLADZIE KONCERNOW MIEDZYNARODOWYCH

Referat ten stanowi syntetyczne opracowanie i skrot rozprawy doktorskiej napisanej pod kierunkiem
naukowym prof. dra hab. Piotra Ploszajskiego pt. Przywodztwo w organizacjach na przyktadzie koncernow
miedzynarodowych, przedtozonej w Kolegium Zarzqdzania i Finansow Szkoty Gtownej Handlowej w

Warszawie.

WPROWADZENIE — CELE OPRACOWANIA ORAZ PODSTAWOWE TEZY

Problem przywddztwa w organizacjach jest jednym z istotnych zagadnien poruszanych we wspétczesnej
nauce o organizacji i zarzadzaniu. Celem tego opracowania jest przeglad wspéiczesnego dorobku naukowego
dotyczacego pojecia przywddztwa i jego ewolucji. Dodatkowo pokazane zostaly tu zmiany w rozumieniu
przywodztwa zwigzane ze zmianami otoczenia organizacji, dokonany zostal przeglad zadan stojacych przed
przywédcami organizacji i zdefiniowane zostaly typy przywddcéw w organizacjach oraz konsekwencje
pojawienia si¢ okreslonych typoéw przywédcoéw w opisanych typach organizacji. Kwestie te analizowane byty
w oparciu o wybrane prace naukowe wspéiczesnych migdzynarodowych wybitnych teoretykéw i badaczy
zagadnien przywddczych oraz ilustrowane byly przykladami i analizami przypadkéw przywddcoéw
koncernéw migdzynarodowych. Wyboér koncernéw migdzynarodowych jako zrédia przyktadéw do
omawianych zagadnien wiaze si¢ z faktem, ze w organizacjach tych wystgpuje wigkszo$¢ opisywanych tu
zjawisk. Wielko$¢ tych organizacji, ich wielowymiarowo$¢ pozwala na zidentyfikowanie problematyki
przywdédztwa zaréwno na poziomie globalnym, na poziomie przywddztwa wielkich organizacji, jak réwniez
na poziomie lokalnym dzigki analizie struktur lokalnych tych organizacji. Organizacje te dodatkowo czgsto sa
prekursorami nowych koncepcji zwiazanych za zarzadzaniem, co pozwala na analizg zjawisk, ktére maja

szansg upowszechni¢ si¢ dopiero w perspektywie dtuzszego czasu.

EWOLUCJA POSTRZEGANIA PRZYWODZTWA

Rozumienie pojgcia przywddztwa i zadan przywddcy ulegato zmianom w miar¢ rozwoju socjologii,
politologii, psychologii spotecznej, nauki o organizacji i zarzadzaniu oraz innych dziedzin naukowych.
Zmiany te wymuszane byly niekompletnos$cia wczesniejszych opiséw 1 teorii, jak rowniez wywotywane byty

przez zmieniajace sig¢ otoczenie i zmieniajace si¢ wyzwania, jakie stawaly przed organizacjami i ich liderami.
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Definicji przywodztwa mozna znalez¢ bardzo wiele, m.in. w$réd prac socjologicznych i politologicznych.
Analiza pojecia przywddztwa z punktu widzenia tych dziedzin nauki taczy je gldwnie z problemem witadzy,
traktujac przywddztwo jak jeden z aspektéw wiadzy. Pojecie wladzy, jej rodzajow jest jednak tak pojemne, ze

waskie zdefiniowanie pojgcia przywddztwa przy pomocy tej kategorii wydaje si¢ niemozliwe.

Przywédztwo bywalo definiowane jednak jeszcze bardziej ogdlnie. Wedlug Morrisa i Seemana (1959),
»przywodztwo jest kazda czynnoScia, ktéra wplywa na postawe grupy”’. Zastosowanie tej definicji
doprowadzitoby jednak do twierdzenia, ze osoba dokonujaca destrukcji wbrew woli grupy jest przywddca tej
grupy. Wydaje si¢ wigc, ze w definicji przywdédztwa odwotujacej si¢ do wptywania na postawg grupy,
powinny zosta¢ potozone jednak pewne ograniczania dotyczace rodzaju wptywu, metod jego wywierania lub

celéw tego wplywu.

Inna definicja przywddztwa moéwi, ze przywddztwo polega na tym, ze ,pewne osoby, majace okreSlone
motywy i cele, we wspdtzawodnictwie lub konflikcie z innymi mobilizuja instytucjonalne, polityczne,
psychologiczne i wszelkie inne zasoby, aby uaktywnié¢, zaangazowac i zaspokoi¢ motywacje zwolennikow.”
(Burns; 1994). Zgodnie z takim rozumieniem przywddztwa, przywddca staje si¢ jednak zaktadnikiem grupy —

wydaje sig, ze definicja ta nie oddaje postaw wielu wspéiczesnych i historycznych przywdédcow.

Burns (1994) przytacza tez innag definicjg: ,,O przywddztwie mozna méwié, kiedy za sprawa lideréw
zwolennicy zabiegaja o cele, ktére reprezentuja wartos$ci i motywacje wspdlne jednym i drugim, wartosci
lideréw oraz warto$ci grupy lub organizacji.” Zgodnie z ta definicja cele pochodza nie tylko od lidera, ale sa
wypadkowa jego celéw i celéw grupy. Przywddca odpowiedzialny jest natomiast za tworzenie i realizacje
pewnej wizji, ktéra pozwala przetrwa¢ i rozwija¢ si¢ organizacji na burzliwym rynku. Znowu jednak ta
definicja przywdédztwa nie moze zosta¢ uznana za uniwersalna. Mozna wskaza¢ mnéstwo przypadkéw
wybitnych przywddcéw, ktérzy ponosili jednak samodzielng odpowiedzialno$¢ ze kierunek, wizj¢ swojego
spoleczefstwa, grupy, organizacji, ktérzy wrecz niszczyli kazde przejawy samodzielnego mysSlenia

odbiegajacego od ich wizji przysztosci.

Préb definiowania przywddztwa poszukiwa¢ mozna takze w psychologii spotecznej. Zdaniem Smitha (1996),
»przywodztwo to postrzegana przez innych cztonkéw organizacji gotowo$§¢ wywierania lub samo wywieranie
wplywu na zwiazane z celami organizacji mys$li, uczucia i dziatania jej cztonkéw”. Z definicji tej moze
wynika¢, ze przywodztwo bywa wzgledne, gdyz jest to rodzaj zachowania ,postrzegany przez innych
cztonkéw organizacji”. W wielu przypadkach jednak tak rozumiane przywddztwo moze okazal sig
niewystarczajace z punktu widzenia organizacji, moze prowadzi¢ do braku wyboru kierunku rozwoju

organizacji.

Psychologia spoteczna (np. Bales, Aronson) stara si¢ natomiast takze definiowa¢ dwa niezalezne rodzaje
przywoédztwa — przywodztwo zorientowane na zadania (fask leadership) oraz przywddztwo zorientowane na

stosunki miedzyludzkie (maintenance lub social-emotional leadership) (za: Aronson i in.; 1997). Préba
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zdefiniowania dwodch rodzajow przywddztwa wydaje sig, ze zwiazana jest z opisywanymi juz wyzej

problemami uniwersalnosci definicji przywddztwa.

Definicji przywddztwa szuka¢ mozna takze przez analogie w wydawatoby si¢ zupetnie nie zwiazanych z tego
rodzaju problematyka dziedzinach nauki. Ciekawym przykladem moze by¢ zbudowanie definicji
przywoédztwa w oparciu o matematyczno-fizyczne pojecie atraktora. ,,Atraktor w og6lnej teorii systeméw to
obszar lub punkt w pewnej przestrzeni stanéw, do ktérego system zmierza i wokot ktérego system pozostaje
w dowolnie duzej skali czasu” (Gleick; 1987). Stad przez analogi¢ stworzy¢ mozna definicj¢ przywdédztwa:
Przywédztwo to zdolno$¢ do podejmowania pewnych dziatan lub tworzenia idei w okreslonej grupie
(organizacji, spoleczenstwie), ktore przyciagaja i koncentruja cztonkéw owej grupy w dlugim czasie. Takie
rozumienie definicja przywddztwa moze opisywac zaréwno efektywnych, jak i mato skutecznych z punktu
widzenia wynikow organizacji przywdédcow. Definicja ta nie okre$la jednak zrédet prymatu przywddcy nad
grupa (,,pewne dziatania”, ,idee” sa raczej z koniecznosci mglistymi pojgciami), jednak prymat ten uznaje.
Najwigksza wada tej definicje wydaje si¢ zreszta wlasnie niemozno$¢ ustalenia tych zrédel. Dotyczy to

jednak wigkszo$ci definicji przywodztwa.

Powyzsze rozwazania dotyczace definiowania pojgcia przywddztwa sklaniaja do wniosku, Zze pojgcie to
rozumiane bylo do tej pory w bardzo rézny, czgsto sprzeczny sposéb. Poszczegdlne definicje okreslaty dobrze
tylko pewne typy przywodztwa w organizacji. Wybdr ktérejkolwiek z przytoczonych wyzej definicji
przywoédztwa jako wiodacej, wiazatby si¢ wigc z przyzwoleniem na pewne jej ograniczenia, nie$cistosci i
sprzeczno$ci. W zwiazku z tym w tym opracowaniu postanowiono nie dokonywac jednoznacznej definicji

pojecia przywodztwa, a raczej w miare potrzeby odnosi¢ si¢ do wigkszosci przytoczonych tu pogladéw.

Interesujacym zagadnieniem wydaje si¢ takze przesledzenie historycznego podejscia badaczy z dziedziny
nauk o organizacji i zarzadzaniu do problemu przywddztwa. Poczatkowo do przywddztwa prébowano
podchodzi¢ od strony cech przywddczych. Takie rozumienie przywddztwa poniosto jednak klgske, gdyz nie
udato si¢ wyodrebni¢ uniwersalnych cech przywdédczych. Kolejna préba byto wyodrgbnienie uniwersalnych
zachowan przywddczych. Podejscie takie réwniez nie znalazto potwierdzenia empirycznego. Dopiero teorie
przywoédcze zwiazane z podejSciem sytuacyjnym znalazly potwierdzenie w rzeczywistosci. Zakladaja one
konieczno$¢ doboru stylu przewodzenia w zalezno$ci od sytuacji. Ze zjawiskiem tym wiaze si¢ jednak

problem realizacyjny — czasami tatwiej jest dokona¢ zmiany przywddcy, niz jego stylu przewodzenia.

Kolejnym zagadnieniem godnym rozwazenia wydaje si¢ problem wylaniania si¢ przywédcow organizacji. W
dziedzinie tej powstaly miedzy innymi dwie skrajne teorie — teoria Zeitgeist oraz teoria Great Man History.
Jedna z nich méwi o tym, ze przywddce stwarza sytuacja, okolicznosci i nie ma to zadnego zwiazku z jego
osobowoscia, druga twierdzi co§ dokladnie przeciwnego — ze przywddztwo wiaze si¢ z osobowoS$cia
przywdédey, mato istotne sa natomiast okoliczno$ci, w jakich przywddcy przyszto funkcjonowaé. Kazda z
tych teorii ma swoje stabosci i mocne strony. Ich sily prébuje taczy¢ teoria, ze przywddztwo jest rezultatem

wzajemnej relacji migdzy przywddca i jego zwolennikami, a takze, ze warunkiem jego powstania sa
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wprawdzie osobiste przymioty, zachowania, umiejgtnosci, jednak ujawniaja si¢ one tylko w okreslonych
sprzyjajacych warunkach. Taka préba potaczenia wydawaloby sig sprzecznych teorii Zeitgest i Great Man
History wydaje sig¢ by¢ stuszna i znajdowa¢ potwierdzenie w praktyce. Niestety oznacza to, ze bardzo trudno

okresli¢ warunki, ktére wykreuja wybitnego przywddce organizacji.

Kontynuacja analizy wspoélczesnego stanu nauki o przywddztwie niezbedne jest przywolanie pojgcia
charyzmy i przywddztwa charyzmatycznego. Zdefiniowanie pojgcia charyzmy jest jednak niezwykle trudne.
Zdaniem Senge’ego (1998) natomiast, z posiadaniem charyzmy wiaze si¢ takze niebezpieczenstwo polegajace

na zdominowaniu podwtadnych przez przywddcg.

Analiza oméwionych wyzej definicji, modeli i teorii wskazuje, ze wymagania wzgledem przywodcow
organizacji moga by¢ bardzo réznorodne. Trudno jest stworzy¢ jedna definicje czy model przywddztwa,
opisujacy wszystkie mozliwe sytuacje, z ktérymi spotka¢ si¢ moga wspétczesni przywddcy. Cechy, dziatania,
zachowania, atrybuty, ktére sprawdzaja si¢ w jednej sytuacji, w przypadku okreslonego przywddcy, moga by¢
catkowicie nieprzydatne w innych warunkach. Dla poszczegélnych przywddcéw oznaczaé to moze potrzebe

ciaglego zmieniania swoich zachowan, dynamicznego dostosowywania ich do zewngtrznych warunkéw.

Dalsze cze$ci tego opracowania poswigcone sa wilasnie analizie mozliwych postaw przywddczych i
konsekwencji ich przyjecia w okreslonych sytuacjach, z jakimi spotkaé si¢ moga wspdtczesne organizacje, ze

szczeg6lnym uwzglednieniem koncernéw migdzynarodowych.

PRzYWODZTWO W ORGANIZACJI MIEDZYNARODOWEJ — ZADANIA PRZYWODCOW NA
ROZNYCH SZCZEBLACH ORGANIZACJI

Mimo licznych protestow przeciwnikow globalizacja staje si¢ zjawiskiem coraz bardziej powszechnym. W
szczegllnym wymiarze dotyczy to organizacji. Coraz wigcej firm odkrywa dobrodziejstwa ptynace z
globalnego podejscia do gospodarki, stara si¢ dokonywa¢ ekspansji na kolejne rynki, umigdzynaradawia sig.
Chociaz caly proces przynosi organizacjom duze korzysci, towarzysza mu jednocze$nie liczne wyzwania
wiazace si¢ z konieczna zmiana sposobdéw zarzadzania. W szczegdlnym stopniu dotyczy to przywddztwa.
Zapotrzebowanie na przywodztwo w dobie globalizacji i umigdzynarodowiania si¢ organizacji znaczaco
ro$nie, jednak pod pojeciem przywddztwa nalezy rozumie¢ bardzo wiele réznych postaw. Przywddztwo w
organizacji miedzynarodowej taczy¢ nalezy nie z jedna osoba prezesa organizacji, lecz dziesiatkami ludzi

rozsianych po catym $wiecie.

Wczesniej jednak, zanim analizowany bedzie problem samego przywddztwa, warto opisaé strukturg
nowoczesnej organizacji migdzynarodowej. Wydaje si¢ to niezbgdne do prawidlowego zrozumienia zakresu

przywdédztwa w takiej organizacji.

Organizacje mi¢dzynarodowe z definicji sktadaja si¢ one z wielu jednostek rozsianych po calym Swiecie
tworzacych migdzy soba bardziej lub mniej zwartg sie¢ powiazan. Rozsiane w ten sposéb jednostki sa od

siebie wzajemnie zalezne, jednak trudno méwic tu o zaleznosci wynikajacej z hierarchii. Powstaje organizacja
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modularna, przypominajaca flotylle okretéw, ktére zmierzaja wspdlnie w tym samym kierunku. Zalezno$¢
wynika z wzajemno$ci $wiadczonych migdzy soba ustug. Zazwyczaj oczywiscie poczynaniami takiej
organizacji kieruje jej centrala, ,,okret flagowy”. Taka struktura organizacyjna przypomina niezwykle siec,
tworzy organizacj¢ sieciowa, czy tez fraktalna. Sie¢ taka nie zawsze musi mie¢ trwaly charakter — moze by¢
zmienna, tworzy¢ w pewnych okolicznosciach organizacje wirtualng. Taka zmiana formy organizacji, zatarcie
granic organizacji ma wplyw takze na zjawisko przywddztwa. W sieci takiej ograniczone zostaje bowiem
znaczenie hierarchii organizacyjnej, wiele funkcji i zadan jest decentralizowanych, pojawiaja si¢ zjawiska

heterarchizacji struktury.

Globalny lider zarzadzajgcy
kultura organizacyjna, wizja, komunikacja,
kierowanie przez przechadzanie sie

Zrédto: Opracowanie wiasne

Rysunek 1 Model przywodztwa w organizacji migdzynarodowej

Ze zmiang struktur niektérych organizacji migdzynarodowych wigze si¢ konieczno$¢ dostosowania do nich
zjawiska przywodztwa. Ilustruje to model przywddztwa w organizacji mi¢dzynarodowej (Rysunek 1).
Zaktada on, ze w organizacji migdzynarodowej przywodztwo potrzebne jest zaréwno na poziomie lokalnej
jednostki tworzacej migdzynarodowa siec, jak rowniez na poziomie centrali catej sieci. Model ten wyodrebnia
jeden typ przywodcéw globalnych (globalnych lideréw zarzadzajacych) oraz trzy typy przywddcéw
lokalnych (lokalnych lideréw zarzadzajacych, konstruktoréw wspdlnoty, lokalnych lideréw liniowych), ktére

r6znig si¢ rodzajem realizowanych funkcji, umiejscowieniem w hierarchii organizacji.

Generalnie zadania przywodcéw lokalnych wiaza si¢ m.in. z tworzeniem ,,podwdjnego obywatelstwa”
cztonkdw organizacji (zapewnienie lojalno$ci wobec organizacji jako catosci oraz lokalnego oddziatu),
popularyzacja kultury organizacyjnej — tworzeniem subkultur, wspéttworzeniem wizji, tworzeniem zestawu
kluczowych cech konkurencyjnosci, lepszym wykorzystaniem wiedzy specjalistow, budowaniem ich
motywacji wewngtrznej, aktywizowaniem, uczeniem i trenowaniem, ,,zarzadzaniem przez przechadzanie si¢”
(management by walking around). Jak stad wynika, zadania te ulegaja rozproszeniu, decentralizacji w

organizacji mi¢dzynarodowe;.
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Z drugiej jednak strony liczne zadania pozostaja w wigkszo$ci przypadkéw w kompetencji lidera globalnego,
czy wregcez ulegaja dodatkowej centralizacji, m.in.: tworzenie wizji, strategii, kultury organizacyjnej, bycie
agentem wazniejszych zmian organizacyjnych, ale takze, jak w przypadku przywdédcéw lokalnych,

»zarzadzanie przez przechadzanie si¢” (management by walking around).

Podsumowujac, zauwazy¢ trzeba, ze w organizacji mi¢dzynarodowej dochodzi zaréwno do centralizacji, jak

rowniez decentralizacji pewnych zadan przywodcow.

PRzZYWODZTWO W ORGANIZACJI W OTOCZENIU BURZLIWYM

Oprécz omdéwionych juz wcze$niej zjawisk umigdzynarodowienia i globalizacji, wiele wspétczesnych
organizacji boryka¢ si¢ musi z zjawiskami wynikajacymi ze wzrostu zmiennosci i ztozonos$ci otoczenia, w
ktérym musza funkcjonowaé. Ze zjawiskiem tym wiaze si¢ rosngca rola czasu w organizacji — konieczno$¢
konkurowania czasem, skracania proceséw produkcyjnych, skracania si¢ cykléw zycia produktéw itd. System
gospodarczy w wielu przypadkach nabiera cech systemu ztozonego, w ktérym coraz trudniej przewidzie¢ jest,
czy nawet okre$li¢ prawdopodobienstwo kierunkéw mozliwych zmian. W niektérych branzach otoczenie
gospodarcze cechuje si¢ takze nieciaglo$cia, to znaczy w otoczeniu pojawiaja si¢ przetomy (np.
technologiczne), ktére moga niemal z dnia na dzien u$mierci¢ niektére organizacje. Otoczenie wigkszoSci

organizacji staje si¢ wigc bardziej burzliwe, zmienne.

Analiza ta daje podstawy do préby wyrdznienia modelowych typéw przywddcow organizacji dziatajacych w
otoczeniu burzliwym. Zastosowanym kryterium wyrdznienia jest sposob podejScia do zmian organizacji — od
preferowania dostosowawczych ewolucyjnych zmian, poprzez zmiany dostosowawcze, ale o charakterze
bardziej rewolucyjnym (ktére nie tworza jednak nowej wizji funkcjonowania organizacji, rzadko zmieniaja
glebsze zatozenia kultury organizacyjnej), az po zmiany antycypacyjne ewolucyjne i rewolucyjne (tworzace
catkowicie nowa wizj¢ przyszioSci organizacji, czgsto nowa kultur¢ organizacji). Z podejSciem do zmian
wiaze si¢ takze stosunek do ryzyka — od jego unikania, poprzez minimalizowanie, az po petna swiadomos¢
jego duzej skali. Te kryteria pozwola na wyréznienie czterech modelowych typéw przywdodcow:
administratora, ratownika, wizjonera i de-konstruktora. Typy te wraz z przyktadami przywddcéw pokazane

zostaly na schemacie (Schemat 1).
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Dominujacy charakter wprowadzanych zmian

Zmiany
ewolucyjne

Dominujacy zakres i tempo wprowadzanych zmian

Zmiany
rewolucyjne

Administruje organizacja
wykorzystujac mocne strony
organizacji, jej kultury, pojawiajace
si¢ szanse. Nie dopuszcza do tego,
aby otoczenie wyprzedzito
organizacj¢. Przeprowadza
systematyczne dostosowawcze
zmiany ewolucyjne. Unika
nadmiernego ryzyka.

Przyktady: Warren Buffet
(Berkshire Hathaway), Jean-Martin
Folz (PSA), Dick Kovacevich (Wells

Fargo), Lindsay Owen-Jones
(L’Oreal), Fujio Cho (Toyota
Motor), Mark Reuben (Colgate
Palmolive), Lee Scott (Wal-Mart)

RATOWNIK
Uzdrawia biezaca sytuacje
organizacji, wprowadza
krétkookresowe plany naprawcze.
Dokonuje rewolucyjnych zmian w
funkcjonowaniu organizacji, ktére
maja jednak ograniczony,
dostosowawczy charakter wobec
zmian w otoczeniu. Unika zagrozen
i nadmiernego ryzyka.

Przyktady: Jurgen Dormann (ABB),
Lee lacocca (Chrysler), Umberto
Agnielli (Fiat), Rick Wagoner
(GM), Sanjeev Gupta (Coca-Cola
Co. India), Hank Greenberg (AIG),
Cheong Choong Kong (Singapore
Air), James Parker (Southwest),
Richard D. Parsons (AOL Time
Warner Inc.)

Typy przywédcow wobec zmian otoczenia
w otoczeniu burzliwym .
Dostosowawcze Antycypacyjne
WIZJONER
ADMINISTRATOR Tworzy wizj¢ przysziosci organizacji

1jej otoczenia wykorzystujac
istniejace mocne strony organizacji,
jej kultury, wykorzystujac szanse.
Przeprowadza ewolucyjne,
systematyczne zmiany tylko od czasu
do czasu dokonujac radykalniejszych
przeksztatcen, skokow. Stara si¢
minimalizowa¢ w miar¢ mozliwosci
ryzyko.

Przyktady: Jorma Ollila (Nokia), Bill
Gates (Microsoft od Il potowy lat 80-
tych), Steve Balmer (Microsoft),
Terry Semel (Yahoo!), Giuliano
Berretta (Eutelsat), John Thompson
(Symantec), Ken Kutaragi (Sony
Computer Entertainment), Jack
Welch (GE), William C. Weldon
(Johnson&Johnson)

DE-KONSTRUKTOR

Istotnie zmienia strategig¢ organizacji,
czgsto niszczy, radykalnie
przeksztalca kulturg organizacyjna
lub tworzy zupelnie nowa organizacj¢
wraz z nowa elastyczna kultura
organizacyjna. Przeprowadza zmiany
rewolucyjne. Chce uczyni¢ kulturg
elastyczna, wyprzedzajaca otoczenie.
Ma $wiadomos¢ koniecznosci
ponoszenia wielkiego ryzyka.

Przyktady: Lou Gerstner (IBM),
Carly Fiorina (HP), Daniel Vasella
(Novartis), Carlos Ghosn (Nissan-
Renault),Yun Jong Yong (Samsung

Electronics), Jeff Bezos
(Amazon.com), Michael O'Leary
(Ryanair), Michael Dell (Dell
Computers), Steve Jobs (Apple)

Zrodto: Opracowanie wiasne

Schemat 1 Typy przywodcow w otoczeniu burzliwym

Wyréznienie typéw przywddcéw organizacji w otoczeniu burzliwym w dalszych krokach prowadzi do
budowy modelu przywddztwa w organizacji w otoczeniu burzliwym. Przedmiotem zainteresowania modelu
jest analiza mozliwos$ci pojawienia sig czterech modelowych styléw przywddztwa w okreslonych sytuacjach

wyroézniajacych organizacje. Stworzona macierz takich sytuacji oparta jest na dwéch kryteriach opisu: stopniu
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zmienno$ci otoczenia organizacji (liniowe w perspektywie od kilku do kilkunastu lat zmiany otoczenia,
ktérych dynamika i zakres sa przewidywalne, daja si¢ okre$li¢ przynajmniej ze skonczonym
prawdopodobienstwem oraz krétkookresowo nieliniowe zmiany otoczenia, skokowe, przetomy otoczenia,
gdzie stopien i rodzaj zmian jest nieprzewidywalny) oraz kondycji organizacji (,,dobrej” — zdefiniowanej jako
kondycja takiej organizacji, ktorej wszystkie z wymienionych dalej cech maja charakter pozytywny: kondycja
finansowa, nowoczesno$¢ produktéw, dobrze dobrane zasoby ludzkie, adekwatna kultura organizacyjna oraz
,»ztej” — zdefiniowanej jako kondycja takiej organizacji, w ktorej przynajmniej jedna z wymienionych wyzej
cech ma charakter negatywny). Wyniki analizy mozliwosci pojawienia si¢ poszczegdlnych typow

przywodcoéw w danej sytuacji, pokazuje schemat nizej.

Otoczenie
(pod wzgledem zmiennosci)

Liniowe
(w okresie co najmniej Kroétkookresowo nieliniowe
od kilku do kilkunastu lat)

UMIARKOWANA STABILNOSC .
POZORNA STABILNOSC

Najczegsciej wystepujacy typ

efektywnego przywddcy to Najczescie] wystepujacy typ

|
< 2 °
£ . . RN . efektywnego przywddcy to wizjoner.
Z administrator. Mozliwe jest takze YWREE0 przy y J .
g pojawianie si¢ efektywnego Przez wigkszo$¢ czasu efektywna moze
g A . by¢ jednak takze rola administratora.
oo wizjonera, dokonujacego s .
e dobra” Pojawienie de-konstruktora jest
gEg |7 ryzykownego ,,skoku do przodu”. ! . :
ER Pojawienic si¢ ratownika, a w rzadkie, gdyz oznaczatoby dokonanie
“5 g s S rewolucyjnej przebudowy dobrze
g 5 szczegOlnosci de-konstruktora jest YOIIEY)NE) przebucowy cobrze
2 = dkie. odvs tob funkcjonujacej organizacji. Pojawienie
=35 rzadkie, gdyz oznaczatoby . ka ni L .
g% Jdokonanie rewolucvinveh zmian w | S1€ ratownika nie rozwiazuje natomiast
N £R woeyny . problemdéw organizacji.
g ¢ dobrze funkcjonujacej organizacji.
- N
£ 3 ,
2 s ZABURZENIE STANU ROWNOWAGI )
8 % 8 (KRYZYS) ZMIANA STANU ROWNOWAGI
% ‘§.§ (PRZEBUDOWA)
23 Najczegsciej wystepujacy t L .
§ g 2 jezesele) Wystep J,a‘ y P Najczesciej wystepujacy typ
Z 82 efektywnego przywodcy to efektywnego przywédey to
$Z ratownik. Mozliwe jest takze T .
o pojawianie si¢ efektywnego de-konstruktor. Mozliwa jest takze
S 2 przebudowa poprzez poczatkowe
£ g ’ de-konstruktora, . e
2 ,,Za . L uzdrowienie organizacji przez
£ przebudowujacego organizacj¢ . . CETT
E poprzez ryzykowny .skok do ratownika, a nastgpnie pojawienie si¢
= A wizjonera i administratora.
2 przodu”. Pojawienie si¢ L L
g L .. . Wczesniejsze pojawienie si¢ wizjonera
5 administratora lub wizjonera moze L ) .
& lub administratora moze by¢

by¢ niebezpieczne, gdyz oznacza
bierno$¢ wobec probleméw
organizacji.

niebezpieczne, gdyz oznacza bierno$¢
wobec probleméw organizacji.

Zrodto: Opracowanie wiasne

Schemat 2 Model przywodztwa w otoczeniu burzliwym
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Whiosek, jaki mozna sformutowa¢ po analizie zaproponowanego modelu jest nastgpujacy: wielu dobrych
przywodcédw organizacji nie cechuje jeden typ przywddztwa, lecz potrafia oni dynamicznie dostosowywaé
swoj typ przywddztwa do zmiennych warunkéw, w jakich funkcjonuja ich organizacje, potrafig jednocze$nie
wykorzystywaé zachowania specyficzne dla kilka typéw przywddczych. Przywddcy w zalezno$ci od potrzeb

wykorzystuja jedynie zmienne proporcje réznych typéw przywdédczych.

Drugi wniosek wyptywajacy z tej analizy wiaze si¢ z wyodrgbnieniem szczegdlnie istotnych zadah dla
przywodcow wielu wspétczesnych organizacji. Pierwsze zadanie dotyczy planowania i zarzadzania zmianami
organizacyjnymi. Wielu przyw6dcow staje przed koniecznoscia dokonywania bardziej lub mniej radykalnych
zmian. Wazne jest okre§lenie, za ktére z tych zmian sa oni odpowiedzialni i jakie wyzwania w procesie
dokonywania zmian wydaja si¢ szczegdlnie istotne. Temu problemowi poswigcona zostanie kolejna czgsé

opracowania.

Drugie zadanie wiaze si¢ z kreowaniem i pobudzaniem innowacyjnoS$ci organizacji. Wczesniejsze analizy
wykazaly, ze otoczenie organizacji w wigkszo$ci przypadkdw wymusza takie zadanie na przywoddcach.
Sposéb i zakres pobudzania innowacyjno$ci przez przywdédcOdw jest tematem ostatniej czes$ci tego

opracowania.

PRzYWODZTWO W PROCESIE PLANOWANIA | WDRAZANIA ZMIANY ORGANIZACYJNEJ

Rozpoczynajac rozwazania nad rola przywddcy w procesie planowania i wdrazania zmiany organizacyjnej
warto zastanowi¢ sig¢, czy mozna utozsami¢ globalnego przywddce organizacji z agentem zmian
organizacyjnych. W rzeczywistosci jest zazwyczaj tak, ze przywddca globalny zazwyczaj skupia sig raczej na
zmianach, ktére stanowia wyzwanie dla jego organizacji, pozostawiajac zmiany techniczne (rutynowe)
pracownikom nizszych szczebli. Stad jest on agentem tylko wazniejszych zmian organizacyjnych. W
wigkszo$ci przypadkow jego zadania moga wiazaé si¢ ze zidentyfikowaniem wyzwania dla organizacji,
postawieniem pytan przed cztonkami organizacji i unikaniem samodzielnego rozwiazania problemu. Dzigki
temu ma on szans¢ zaangazowac¢ w proces zmiany wigksza ilo§¢ cztonkéw organizacji, a konfrontowanie
opinii pozwala na przygotowanie lepszego projektu zmiany. Przywdédca czgsto pokazuje tez presj¢ otoczenia,
ktére wymusza zmiany. Dba on jednak wtedy o utrzymywanie réwnowagi pomigdzy wywotaniem potrzeby
zmiany i przytloczeniem pracownikéw zmiana. Oczywiscie, zadania przywddcy zaleza tez od fazy samego

procesu zmiany organizacyjnej.

Szczegblne wyzwania staja natomiast przez przywddcami dokonujacymi zmiany kultury organizacyjnej.
Zmiana ta jest jednym z najtrudniejszych procesdw, za ktéry odpowiedzialno$¢ ponosi przywddca.
Jednocze$nie zbudowanie silnej kultury organizacyjnej moze sta¢ si¢ zrédlem przewagi konkurencyjnej
organizacji. Zazwyczaj jednak konieczne jest, aby kultura ta cechowala si¢ przede wszystkim elastycznos$cia.

Przy dokonywaniu zmian kultury organizacyjnej, aby precyzyjnie méc okres§li¢ zadania stojace przed
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przywddcea, wazne jest jednak takze okreslenie fazy rozwoju organizacji — od organizacji mitodych,

nowoutworzonych, po organizacje dojrzate. Zadania te znaczaco réznia si¢ w poszczegdlnych fazach.

Kolejnym waznym zadaniem dla przywddcdéw jest problem zapobiegania i fagodzenia oporéw wobec zmian.
W tym zakresie konieczne wydaje si¢ zaangazowanie przywddcéw réznych szczebli organizacji. Szczeg6lnie
istotne wydaje si¢ by¢ w tym zakresie tworzenie przez przywoddce efektywnej strategii komunikacyjnej
zmiany, konstruowanie przekazu zmiany, a takze angazowanie pracownikéw w planowanie i wdrazanie
zmian organizacyjnych. Wiele tych idei odnalezé mozna w koncepcji organizacji uczacej si¢. Budowa i
rozwijanie przez przywodce takiej organizacji moze utatwi¢ przygotowanie pracownikOw na proces
wdrazania wielu nastgpujacych po sobie zmian. W modelu tym szczegblne znaczenie odgrywa postawa

przywddcy jako trenera takiej organizacji.

Z powyzszych rozwazan wyciagna¢ mozna wniosek, ze zarzadzanie zmiang przez przywodca w dynamicznie
zmieniajacym si¢ otoczeniu daje mozliwos¢ wyboru réznej strategii dziatan. Rola przywdédcy nie musi
polega¢ na nakazowym, dyrektywnym kierowaniu zmiang — mozliwe jest czgsto zarzadzanie zmiang poprzez
wspieranie uczenia si¢, komunikacji, poprzez budowanie atmosfery zmiany, silniejsze angazowanie

pracownikéw w proces wprowadzania zmiany.

POBUDZANIE INNOWACYJNOSCI ORGANIZACJI — DOMINUJACE ZADANIA PRZYWODCY

Rosnaca zmienno$¢ otoczenia, pokazana wcze$niej w tym opracowaniu, w konsekwencji prowadzi do
koniecznos$ci czgstszego tworzenia innowacji przez organizacj¢. Wobec rosnacych zasobéw wiedzy
organizacje, ktére nie generuja innowacji, w krétkim okresie staja si¢ niekonkurencyjne. Dotyczy to zaréwno
innowacji technologicznych, jak réwniez proceséw usprawniajacych zarzadzanie organizacja. W rezultacie
wymaga to przede wszystkim od przywddcy zaangazowania si¢ w proces pobudzania innowacyjnosci

oorganizacji.

Problem pobudzania innowacyjnos$ci przez przywddce podzieli¢ mozna na dwa zagadnienia. Pierwsze to
strategia pobudzania innowacyjnoSci wiazaca si¢ z podjeciem decyzji przez przywddcg, w jakich
okolicznosciach innowacja powinna by¢ rozwijana w ramach wewngtrznych zasobéw organizacji, a w jakich
okolicznosciach w ramach sieci wspdtpracujacych organizacji tworzacych mig¢dzynarodowa sie¢ (opisana
wczesniej). Drugie zagadnienie dotyczy operacyjnego pobudzania innowacyjnosci przez przywddcg w

ramach swojej organizacji i sieci wspélpracujacych organizacji.

Decyzja o strategii rozwoju innowacji moze by¢ podejmowana migdzy innymi w oparciu o model opisany
nizej (Rysunek 2). Wyodrebnia on dwa czynniki, ktérych zestawienie pozwala na dokonanie wyboru.
Pierwszym z czynnikéw, ktére przywddca organizacji powinien wzig¢ pod uwage, jest informacja, czy
mozliwosci rozwoju innowacji juz istnieja na rynku, czy tez musza zosta¢ stworzone. Drugim czynnikiem jest

rodzaj innowacji — czy jest ona innowacja autonomiczna, ktéra nie stanie si¢ czg$cig bardziej ztozonego
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systemu wspodlzaleznych rozwigzan technologicznych, czy tez jest innowacj¢ systemowa, ktérej posiadanie

stanie si¢ konieczne dla wielu branz gospodarki. Mozliwe scenariusze dziatan pokazane zostaty na rysunku.

Rodzaj innowaciji

Autonomiczna Systemowa
RoZWijelC Rozwijac
o Istnieja WAIIRUEIE) ostroznie
- na zewnatrz ofanh
52 A sige] na zewnatrz
o C
S c
85 Hozyijaé Rozwijac
=2 Muszabye ERZENIE A WEWRglnZ
© stworzone

luo wewriziirz —afeElmliZzEle)l

Zrédto: Chesbrough, H. W., Teece, D. J., Organizing for Innovation: When Is Virtual Virtuous?, Harvard Business Review, August 2002
Rysunek 2 Strategia rozwoju innowacji

Przy analizie dzialan przywddcy, ktére od strony operacyjnej pozwola na pobudzenie innowacyjnosci
organizacji szczegdlna uwage warto zwréci¢ na budowa kultury organizacji wspierajacej innowacyjno$¢ i
ewentualnej mozliwosci budowy pewnych spdjnych wartosci sieci wspélpracujacych organizacji. Budowa
kultury sieci jest zdecydowanie trudniejsza niz budowa kultury samodzielnej organizacji, wrgcz mozna mied
watpliwosci, czy mozliwa. Z punktu widzenia przywddcy konieczne jest jednak, aby w sytuacji planowanie
strategii sieci, budowania kultury sieci, istniato przywodztwo jednego z elementéw sieci, aby istniata centrala
sieci. Wniosek ten pokazuje niemalejaca rolg¢ przywddztwa globalnego nawet w przypadku sieci
organizacyjnych. Wiele wspédtczesnych koncernéw migdzynarodowych zorganizowanych jest zreszta wlasnie

w formie takich sieci organizacyjnych, kreujacych swoja innowacyjnosc.

Istnieje oczywiscie takze wiele technik przywddczych wyzwalajacych innowacyjnos¢ konkretnych
pracownikéw lub grup pracownikéw organizacji. Nalezy do nich m.in. otwarto$¢ na btedy i umiejgtnosé
analizy sytuacji nadzwyczajnych, budowaniu wsréd pracownikéw umiejgtnosci pracy zespotowej,
usprawnianie przeptywu informacji w ramach organizacji — zachgcanie do dzielenia si¢ wiedza, zarzadzania
wiedza w organizacji i tworzenie warunkow sprzyjajacych uczeniu si¢, w tym budowanie organizacji uczacej
sie.

Podsumowujac, trzeba jedna zaznaczy¢, ze wymienione dziatania operacyjne powinny by¢ poprzedzone

opisana wcze$niej analiza znaczenia innowacji dla przysztych loséw organizacji.



PRzYWODZTWO W ORGANIZACJACH NA PRZYKLADZIE KONCERNOW MIEDZYNARODOWYCH
mgr Rafat Mrowka, asystent w Katedrze Teorii Zarzadzania SGH

12

PODSUMOWANIE — PODSTAWOWE TEZY

W opracowaniu tym przedstawione zostaly i poddane weryfikacji dwie podstawowe tezy dotyczacych

przywoédztwa w organizacjach:

1.

Czg$¢ funkcji przywddczych (m.in. zwigzanych z zarzadzaniem ludZzmi, budowaniem subkultury
organizacyjnej, budowaniem przekazu zmiany, tagodzeniem oporéw wobec zmian, wykorzystaniem
wtadzy eksperckiej, pobudzaniem uczenia si¢ w ramach organizacji, zarzadzaniem czg¢$cia innowacji)
ulega rozproszeniu w organizacjach, podczas gdy czg$¢ funkcji przywddczych zwigzanych m.in. z
budowa strategii i podstawowych zalozen kultury organizacji, w tym sieci organizacyjnych ulega

dodatkowej centralizacji.

Wielu dobrych przywdédcéw organizacji nie cechuje jeden typ przywddztwa, lecz potrafia oni
dynamicznie dostosowywaé swdj typ przywddztwa do zmiennych warunkéw, w jakich funkcjonuja ich
organizacje, potrafia jednocze$nie wykorzystywa¢ zachowania specyficzne dla kilka typéw
przywoédcezych. Przywddcy w zalezno$ci od potrzeb wykorzystuja jedynie zmienne proporcje réznych

typow przywddczych.

Dodatkowo w opracowaniu przeprowadzono analizg ewolucji postrzegania przywoédztwa oraz skupiono si¢ na

roli przywddcy we wprowadzaniu zmian organizacyjnych oraz pobudzaniu innowacyjnosci organizacji.
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