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WYZWANIA PRZYWODCOW POLSKICH ORGANIZACJI
WOBEC GLOBALIZACJI

1. Wprowadzenie

Mimo licznych protestow przeciwnikow globalizacja staje sie zjawiskiem coraz
bardziej powszechnym. Zjawisko to nie omija takze polskich organizacji, ktére coraz
czesciej muszag rozpoczynaC wspotprace z zagranicznymi kooperantami, czesciej
stajg sie filiami miedzynarodowych globalnych organizacji. Zdarza sie takze, ze czesc
przedsiebiorstw polskich stara sie wkracza¢ na inne rynki, szczegodlnie
wschodnioeuropejskie, przejmujgc udziaty w istniejgcych tam lokalnych
organizacjach. Dobrodziejstwa ptyngce z globalnego podejscia do gospodarki sg
oczywiscie ogromne (m.in. wieksza skala produkciji, tatwiejszy zbyt produktéw, nizsze
koszty produkcji, wieksza elastycznosc¢). Procesowi globalizacji towarzyszg jednak
takze liczne problemy spowodowane konieczng zmiang sposobow zarzadzania. W
szczegolny stopniu dotyczy to przywodztwa. Czasy, gdy przywodca organizacji mogt
wyjs¢ ze swojego biura i natychmiast uda¢ sie do sgsiedniej hali produkcyjnej
odeszlty w zapomnienie. Czy oznacza to zatem, ze przywodca stat sie zbedny? W
swoim artykule postaram sie rozpatrzy¢ wtasnie problem zapotrzebowania na
przywddztwo, szczegolnie na przywodztwo w polskich organizacjach. Postaram sie
wykazaé, ze zapotrzebowanie na przywodztwo w dobie globalizacji znaczaco rosnie,
jednak pod pojeciem przywodztwa nalezy rozumie¢ bardzo wiele réznych postaw.
Przywodztwo w organizacji globalnej tgczy¢ nalezy nie z jedng osobag prezesa
organizacji, lecz dziesigtkami ludzi rozsianych po catym swiecie. Wtasnie na te
nizsze szczeble przywddztwa zapotrzebowanie w Polsce w najblizszym czasie
powinno stale rosngc.

Zanim jednak przejde do samego problemu przywodztwa, koniecznym wydaje
sie opisanie, jak zmiana struktury organizacji globalnej wptynie na zmiany ksztattu
polskich organizaciji.

2. Zmiana ksztattu polskich organizacji wobec zmiany struktury organizacji
globalnej

Organizacja globalna z definicji sktada sie z wielu jednostek rozsianych po
catym Swiecie tworzacych miedzy sobg sie¢ powigzan. Dotyczy to zaréwno jednostek
produkcyjnych, jak rowniez jednostek $wiadczacych funkcje ustugowe wobec
pozostatych. Taka struktura pozwala organizacji najlepiej wykorzystywac korzysci
ptyngce z globalizacji. Poszczegdlne jednostki lokuje sie tam, gdzie najlepigj
wykorzysta¢ mozna lokalne zasoby. Dotyczy to zaréwno surowcow, taniej sity
roboczej, jak tez w organizacjach opartych na wiedzy specjalistbw w danej
dziedzinie. Polska nie moze uchodzi¢ za potentata w wydobyciu strategicznych w
nowoczesnych branzach surowcoéw. Coraz rzadziej koszty pracy niewykwalifikowanej
sity roboczej sg konkurencyjne wobec rozwijajacych sie rynkéw Europy Wschodniej.
Wecigz jednak koszty pracy specjalistdw w Polsce z punktu widzenia inwestujgcych w
naszym kraju globalnych organizacji sg stosunkowo niskie, stad z punktu widzenia



konkurencyjnoéci naszych przedsiebiorstw inwestowanie w ludzi wcigz wydaje sie
optacalne.

Elastyczna struktura organizacji globalnej sprawia, ze szybko i tatwo reaguje
ona na ciggte zmiany burzliwego otoczenia, dynamicznie pozyskujac lub zwalniajac
zasoby i poszukujgc zasobow w danej chwili najtanszych. Rozsiane w ten sposéb
jednostki sg od siebie wzajemnie zalezne, jednak trudno mowi¢ tu o zaleznosci
wynikajacej z hierarchii. Powstaje organizacja modularna, przypominajgca flotylle
okretow (Warnecke, 1999), ktére zmierzajg wspoélnie w tym samym kierunku.
Zalezno$¢ wynika z wzajemnoéci Swiadczonych miedzy sobg ustug.

Nad takq siecig jednostek organizacyjnych piecze sprawowaé moze, wracajgc
do metafory flotylli, okret flagowy, czyli centrala organizaciji, ktéra skupia najbardziej
kluczowe, podstawowe kompetencje. Okazuje sie jednak, ze zestaw owych
kluczowych kompetencji stale ulega ograniczeniu, a sie¢ organizacyjna staje sie
coraz rozleglejsza i bardziej skomplikowana. Na owg sie¢ naktada sie kolejne
zjawisko szczegodlnie powszechne wsrdd organizacji globalnych — wirtualizacja
organizaciji.

Poczatkowo zjawisko wirtualizacji dotyczy gtdwnie mniej waznych jednostek
organizacyjnych, mniej waznych weztéw sieci, czy wrecz ich fragmentéw, stopniowo
jednak przektada sie takze na wazniejsze dziaty organizacji. Polega ono na
funkcjonowaniu przedsiebiorstwa rownie czesto i swobodnie przy pomocy zasobow i
wiedzy zewnetrznej, jak przy pomocy zasobow wiasnych. Inaczej mowiac, firma
wirtualna sktada sie z kilku przedsiebiorstw rzeczywistych, ktére sg jej partnerami.
Swiadczone miedzy partnerami ustugi nie sg realizowane na zasadach rynkowych,
jak réwniez nie majg charakteru jednorazowego. W firmie wirtualnej nie wystepujg
powigzania hierarchiczne. Jej gtownym atutem jest czynnik, ktdéry mozna okresli¢
mianem ,rozciggliwosci” (Herman, 2000), tzn. pozwala ona na dynamiczne zmiany
ilosci i rodzaju wykorzystywanych zasobdéw, a takze wielko$ci produkcji finalnej.
Dzieki temu tworzy sie tzw. przedsiebiorstwo ruchliwe (agile company) (Warnecke,
1999), ktére podlega ciggtej zmianie, szybko reaguje na zmieniajgce sie otoczenie i
jest w stanie ciggle poprawiac jakos¢ swoich ustug.

Wedtug badan prowadzonych przez Economist Intelligence Unit (organizacje
wchodzgcg w sktad grupy The Economist) wspdlnie z firmg doradcza Andersen
Consulting, w ciggu najblizszych 10-15 lat wiekszos¢ firm stanie sie wirtualna. Tak
twierdzi wiekszos¢ z 350 ankietowanych szeféw duzych korporacji z 34 krajow swiata
(za: Ptoszajski, 2000). Badanie to pokazuje skale opisywanego zjawiska wsréd firm
globalnych, szczegdlnie, ze wielu z szeféw ankietowanych w tym badaniu twierdzito,
ze juz dzisiaj wiele firm jest ,w duzym sensie wirtualnymi”.
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Rysunek 1 Model globalnej sieci wirtualnej

Powyzsze rozwazania kazg przypuszczac, ze globalna organizacja w coraz
wiekszym stopniu przypomina¢ bedzie wirtualng sie¢ (Rysunek 1), przy czym nie
koniecznie ktorykolwiek z elementow sieci musi by¢ dominujacy. Niestychanie wazne
jest jedno — umiejetno$¢ do zachowywania wiasnych rdzeniowych kompetencji
pojedynczych uczestnikow sieci. Wiele polskich organizacji poszukujgc partneréw
zagranicznych i strategicznych inwestorow, dazy¢ powinno wtasnie do stanie sie
weztem takiej globalnej sieci w wirtualnym przedsiebiorstwie. Zapewni to im
niezaleznos¢ i stosunkowo pewng przyszto$¢. Aby jednak cel taki osiggnac,
konieczne jest state budowanie takich wtasnie kluczowych, rdzeniowych kompetencji,
ktore wyrdznia¢ beda firme sposrod konkurentow. Przyktadem firmy, ktora osiggneta
taki sukces jest Telefonica, ktéra w krotkim czasie stata sie potentatem na skale
europejskg w produkcji swiattowodow. Pozwolito jej to nawigzaC wspotprace z
licznymi partnerami na catym Swiecie i znaczaco poprawic sytuacje ekonomiczna.

Wirtualne sieci przedsiebiorstw mogg mie¢ minimalng infrastrukture wtasng i
mogg charakteryzowac sie zmiennym przywoédztwem. Warto$¢ sieci przedsiebiorstw
wirtualnych polega m.in. na tym, ze potrafig one budowacC alianse w celu
skutecznego konkurowania o kontrakty, ktérych uzyskanie nie bytoby mozliwe
samodzielnie. Tworzg one szczegodlny rodzaj ,pajeczyny” i mogg wkracza¢ do wielu
réznych sektorow gospodarczych (Herman, 2000). Kluczowe jest jednak takze to,
aby wizje, strategie poszczegodlnych weztdw sieci byly niesprzeczne. Wizja catej sieci
powinna by¢ natomiast wspdlna. Elementem tgczacym sie¢ moze by¢ podzielana
powszechnie kultura organizacyjna.

Z opisang strukturg, dynamizmem, brakiem granic wigze sie pierwszy
problem, ktory odnosi sie do przywodztwa w globalnej sieci wirtualnej. W strukturze
takiej niezwykle trudno budowac jest zwigzki pracownikdw z siecig, ich lojalnosc.
Trudno zresztg jest mowi€, czy pracownicy sg cztonkami takiej organizacji, czy tez
czasowymi jej uczestnikami (Ptoszajski, 2000). Handy okresla ten problem, zwigzany
z koniecznoscig podwojnej lojalnosci wobec sieci jako catosci oraz jej pojedynczego



wezta, jako koniecznos¢ ,podwdjnego obywatelstwa” (Handy, 1996). Do problemu
tego i jego zwigzku z przywddztwem wrdce w dalszej czesci artykutu.

Sieciowa budowa organizacji globalnej niesie za sobg takze koniecznosci
decentralizacji wszelkich dziatan, w tym decentralizacji przywodztwa. Zgodnie z
zasadg subsydiarnosci (Handy, 1996) wszelkie decyzje powinny by¢ podejmowane
na jak najnizszym szczeblu hierarchii, jak najblizej klienta. Oznacza to, ze nawet w
tych organizacjach globalnych, w ktérych mozna bez problemu wyrézni¢ zaleznosci
hierarchiczne miedzy jednostkami, coraz wiecej kompetencji strategicznych,
zarezerwowanych niegdys$ dla Scistego kierownictwa organizaciji, przechodzi nizej. Te
rozwazania wprost prowadzga do wniosku, ze zapotrzebowanie na takich lideréw
lokalnych, czy tez przywddcow poszczegdlinych weztdw sieci globalnej, bedzie rosto.
Oczywiste jest tez, ze przy rozlegtych kompetencjach tych os6b, powinni oni petni¢
wiasnie role przywddcédw, a nie tylko wyzszych menedzerdw organizacji. To zjawisku
moze wystgpiC oczywiscie takze w Polsce. Pewnym symptomem, Ze sytuacja
zmierza wiasnie w tym kierunku, jest fakt, ze szeféw oddziatéw firm globalnych w
Polsce wyposaza sie w coraz wieksze kompetencje i coraz wiecej tych stanowisk
obsadza sie wykorzystujgc polskie kadry.

Cho¢ zasada cedowania odpowiedzialnosci za podejmowanie decyzji na tych,
ktorzy znajdujg sie najblizej klienta i konkurentow to dobre lekarstwo, tak jak w
przypadku kazdego cudownego specyfiku kierowniczego, przedawkowanie moze
okaza¢ sie zgubne. Wyeliminowanie biurokracji bez zastgpienia jej jasnym i
porywajgcym poczuciem kierunku to najlepsza recepta na chaos. Uprawnianie bez
kierunku prowadzi do anarchii. Dodatkowo, cechy konkurencyjnosci potrzebne, aby
uzyska¢ optymalny wynik, mogg by¢ rozrzucone wsrod kilku jednostek
organizacyjnych i to do korporacji naleze¢ bedzie zadanie skupienia ich razem w
odpowiednim punkcie organizacji (Hamel, Prahalad, 1999). Zjawisko to dodatkowo
poteguje wprowadzenie w ramach globalnej sieci postulowanej przez wielu
wewnetrznej gospodarki rynkowej, w ramach ktérej poszczegdlne wezty organizacji
mogq konkurowacC ze sobg o ,kontrakt” na dostarczenie danej ustugi dla innych
jednostek. W tym miejscu wydaje sie, ze kluczowg moze okazac sie rola lidera-
koordynatora, ktéry bedzie potrafit pogodzi¢ wydawatoby sie sprzeczne interesy
poszczegolnych jednostek organizacji, czy tez, jak nazywa je Warnecke, fraktali
(Warnecke, 1999). Réwnie wazna jest jednak takze rola przywotanego juz wczesniej
lidera lokalnego oddziatu, fraktalu. W warunkach wewnetrznej gospodarki rynkowej
zaden fraktal nie moze by¢é bowiem pewny swojego istnienia i wymaga bardzo
sprawnego zarzadzania, stworzenia i realizacji odpowiedniej wizji i strategii.

Pojecie wezta sieci globalnej jako fraktalu wigze sie zresztg z kolejnym
ciekawym problemem struktury globalnej organizacji wirtualnej, ktéry bezposrednio
wptywa na nowe rozumienia przywodztwa w takiej organizacji. Fraktal jest bowiem
samodzielnie dziatajgcg jednostkg przedsiebiorstwa, ktorej cele i wydajnos¢ moga
by¢ jednoznacznie opisane. Jego cechy to samopodobiehstwo i samoorganizacja.
System celow fraktali jest niesprzeczny i musi stuzyC osiggnieciu celow
przedsiebiorstwa (i tu wtasnie wida¢ zadanie dla ,przywodcy globalnego”). Fraktale
powigzane sg Ww sieC za pomocg wydajnego systemu komunikacyjnego i
informacyjnego. W istocie, organizacja fraktalna stale balansuje na krawedzi
porzadku i chaosu.

Mozna tu takze zastosowacC metafore organiczng organizacji (Morgan, 1999).
Zgodnie z nig jednostka organizacyjna (fraktal) niczym zywy organizm ma zdolno$¢é
do samoorganizacji, czyli utrzymania sie przy zyciu, podnoszenia ztozonosSci i
utrwalania tadu w stopniu, jaki jest niezbedny. Jest ona w stanie reagowac



inteligentnie na bodzce wskazujgce na potrzebe zmian, oraz organizowac sie (a
nastepnie reorganizowac) w struktury adaptatywne bez zewnetrznie narzuconego
planu. Struktury i rozwigzania probleméw majg w nich charakter tymczasowy. Zasoby
i ludzie spotykajg sie w nich, aby uruchamia¢ nowe przedsiewziecia, reagowa¢ na
nowe ograniczenia i przeksztatcaé organizacyjne procesy. Przywodcy tworzeni sg
przez potrzebe chwili. Struktura fraktalu jest ptaska. Eksperymentowanie jest reguta.
Rozwigzania problemoéw tworzone lokalnie pozostajg na tym poziomie, a nie sg
awansowane do roli nadrzednych wzorcow (Ptoszajski, 2000).

Dla dopetnienia obrazu globalnej organizacji wirtualnej (czy tez fraktalnej)
warto zastanowiC sie jeszcze nad jej hierarchicznoscig. Drucker w odniesieniu do
organizacji przysztosci opartych na wiedzy, czy tez informacji (a takimi z pewnoscig
jest i bedzie wiele organizacji globalnych) mowi, ze ich struktury musza ulec
zdecydowanemu sptaszczeniu (Drucker, 1999). Twierdzi on, ze wiekszos¢ stanowisk
kierowniczych, przewidzianych do wydawania polecen musi ulec likwidacji. Zakres
obowigzkéw bedzie zmieniat sie dynamicznie, w zaleznosci od zadania, stad Drucker
postuluje wrecz zastgpienie terminu ,stanowisko”, jako nie oddajgcego dynamizmu
zmian, terminem ,przydzielenie”.

Odmienne rozumienie hierarchii w organizacji mozna dostrzec takze juz teraz
w wielu przedsiebiorstwach japonskich. Mimo, ze formalnie hierarchia jest tam
wszechobecna, to rézni sie znaczgco od tradycyjnej hierarchii opartej o sekwencyjny
tancuch polecen. Sprowadza sie ona raczej do koordynacji i synchronizacji wielu
zdarzen przesztych, terazniejszych i przysztych. taczy sie to z przeptywem
informacji ,,z dotu ku gorze” — od mtodszych pracownikéw, bedacych blizej klienta, ku
koordynujagcym i zatwierdzajgcym ostateczne decyzje starszym (Hampten-Turner,
Trompenaars, 1998). Ewentualne konflikty rozwigzywane sa, czy tez zapobiega sie
im dodatkowo dzieki japonskiemu systemowi ringi (Ptoszajski, 1998).

Ouchi poréwnujac hierarchie firm zachodnich (forma H) i japonskich (forma M)
twierdzi, ze wystepowanie tradycyjnej hierarchii, szczegdlnie w firmach o wielu
dziatach, nie sprzyja tatwemu przeptywowi informacji (za: Hampten-Turner,
Trompenaars, 1998). Formy H sprzyjajg jedynie wymianie szczatkowych informacji
finansowych. Nowoczesne technologie, ktore wtasnie obecne sg w bardzo wielu
organizacjach globalnych, wymagajg jednak dalej idgcej wspotpracy miedzy
fraktalami, stgd, zdaniem Ouchi’ego, bardziej odpowiada im japoriska forma M oparta
na koordynacji jednostek skupionych wokoét podstawowych technologii, gdzie
hierarchia nie stuzy narzucaniu rozwigzan, a raczej uzgadnianiu wspolnych dziatan.

Czesc teoretykdw organizacji idzie jednak dalej, postulujac jeszcze istotniejsze
ograniczenie znaczenia hierarchii i zastgpienie jej post-hierarchicznymi,
horyzontalnymi strukturami opartymi o model heterarchiczny (Ptoszajski, 2000).
Przytaczajac definicje heterarchii za jej tworcg Jayem Ogilvym (za: Hampten-Turner,
Trompenaars, 1998), jest to ,ztozona hierarchia, ktorej znaczenie zalezy od wiedzy
najbardziej istotnej w danej sytuacji”. Innymi stowy, w heterarchii brakuje
dominujgcego ogniwa, ktore stale steruje systemem. Jest on regulowany
dynamicznie, przez rozne swoje elementy w réznych momentach czasowych, czesto
raczej przez sieci oddziatywan miedzy elementami, niz przez ktorys z nich z osobna.
Zdaniem Ptoszajskiego, heterarchia jest alternatywg zaréwno dla systemu opartego
na porzadku, jak i chaosie (anarchii). Polega ona ,na ‘rzagdach’ niektérych elementéow
rozmieszczonych w réznych punktach”. Jest zaprzeczeniem przechodniosci
rozkazodawstwa. Tworzy takze nowy model przywodztwa dynamicznego,
zmieniajgcego sie w zaleznos$ci od potrzeb.



Wynika stad jasno, ze w takich organizacjach tradycyjne przywddztwo oparte
o systemach wiadzy, staje sie przezytkiem. Zresztg jedna z definicji systemow
wiladzy w organizacji wirtualnej, jakg staCc sie moze wiele organizacji globalnych,
mowi, ze wirtualne systemy wtadzy sg takimi systemami, ktére sg, ale takze ktérych
nie ma (Ptoszajski, 2000), czyli innymi stowy nie sg wykorzystywane, nie sg state.

Widac¢ wiec, ze hierarchia w nowoczesnej organizacji zmienia catkowicie
swoje znaczenie. Bez wzgledu na to, czy ulegnie ona tylko sptaszczeniu, czy
przestanie by¢ sekwencyjna, a stanie sie synchroniczna, czy tez przeksztatci sie w
heterarchie, wymagac¢ bedzie catkowitej zmiany metod pracy przywédcow
organizacji. Takze polscy przywddcy coraz czesciej bedg musieli rezygnowacC z
budowania swojego autorytetu wytacznie na witadzy hierarchicznej, wieksze
znaczenie przywigzujgc do wiedzy i przywodztwa dynamicznego.

Powyzsze rozwazania pokazaty, ze organizacje globalne stajg sie coraz
bardziej usieciowione, wirtualne, fraktalne, Zze catkowicie zmienia sie w nich
rozumienie centralizacji i hierarchii, rozumienie cztonkostwa, czy tez uczestnictwa w
nich. Polskie organizacje majg szanse petni¢ role weziéw w takiej sieci wirtualnej,
samodzielnych fraktali. Muszg jednak budowaé site swoich kluczowych,
wyrozniajacych kompetencji. Wszystko to kaze zupetnie inaczej spojrze¢ na
przywddztwo polskich organizaciji.

3. Poziomy przywédztwa w organizacji globalnej

Uwarunkowania struktury organizacyjnej organizacji globalnej pokazujg jasno,
ze potrzebne jest pewne rozdzielenie funkcji przywédczych (Handy, 1997). Dotyczy
to szczegdlnie przywddztwa na srednim szczeblu zarzadzania, ktore okreslane bywa
innymi terminami. Natomiast na samym szczycie hierarchii organizacyjnej, zdaniem
Handy’ego, sytuacja musi wygladac inaczej. Na tym szczeblu przywodztwo musi by¢
utozsamione z konkretnymi osobami, poniewaz chodzi o zabezpieczenie delikatnej
substancji, ktora spaja wirtualng wspdlnote pracownikbw w jeden organizm.
Substancjg tg jest poczucie wspdlnej tozsamosci w powigzaniu z realizacjg
wspdlnego celu i zarazliwg energig oraz poczuciem koniecznosci do dziatania. Owa
energia musi mie¢ swoje zrodto w jednostce lub, co zdarza sie bardzo rzadko, w
niewielkiej grupie oséb znajdujgcej sie w centrum organizacji i zyjgcej wedtug tego, w
CO wierzy.

Podobne opinie znalez¢ mozna takze u praktykdw zarzadzania. Zdaniem
Maxa De Pree, bylego prezesa Herman Miller Inc., w wielu organizacjach istniejq i
potrzebne sg dwa typy przywddcow — hierarchiczni oraz ,przywddcy z doskoku” (De
Pree, 1999). W szczegodlnych sytuacjach przywoédca hierarchiczny jest zobowigzany
do zidentyfikowania ,przywodcy z doskoku”, a nastepnie do udzielenia mu wsparcia i
wykonywania jego polecen oraz wykazania szacunku, ktéry pozwoli ,przywodcy z
doskoku” na petnienie tej funkcji. ,Przywodztwo z doskoku”, dzieki petnej swobodzie i
otwartosci, jest narzedziem pozwalajgcym na realizacje potencjatu organizacji. Rola
takich przywddcow lokalnych rosnie szczegdlnie w organizacji globalnej, gdzie
dystans do centrali firmy jest bardzo daleki.

Zdaniem Senge’a natomiast, w przypadku organizacji o rozlegtej strukturze
organizacyjnej mowic¢ nalezy o dwoch szczeblach przywddztwa — centralnym (czy tez
globalnym) oraz o szczeblu lokalnym, przy czym podkresli¢ nalezy, ze przywddcy
lokalni powinni przejmowac catkowitg odpowiedzialno$¢ za rozwdj i dziatalnosc¢
swoich jednostek organizacyjnych (za: Hopej, 2000).

Senge rozwaza takze problem przywédztwa w organizacji uczacej sie. W
zwigzku z tym, ze bardzo wiele firm globalnych opiera sie juz dzi$ na wiedzy, wiele z



nich powoli przechodzi proces transformacji wtasnie w organizacje uczacqg sie. Stad
wydaje sie uprawnione przytoczenie tez Senge’go odnosnie takiej organizacji przy
rozwazaniach na temat organizacji globalnej, a szczegdlnie wielu jej wirtualnych
jednostek organizacyjnych.

Senge wyrdznia trzy typy przywddcow organizacji uczacej sie (Senge, 1997).
Sa to liderzy zarzadzajacy (executive leaders), lokalni liderzy liniowi (local line
leaders) oraz wewnetrzni pracownicy sieci, czyli konstruktorzy wspdlnoty (internal
networkers lub community leaders).

Liderzy zarzadzajacy rozwijajg infrastrukture sprzyjajacg uczeniu sie i
stawiajgc siebie za przykfad kierujg stopniowym procesem ksztattowania norm i
zachowan kultury nastawionej na wiedze. Udzielajg oni takze wsparcia lokalnym
liderom liniowym w dokonywanych przez nich eksperymentach, nawigzywaniu
kontaktow z innymi osobami o podobnym sposobie myslenia twérczego oraz sScisle
wspotpracujg z wewnetrznymi pracownikami sieci. Petnig oni takze funkcje mentoréw
oraz utatwiajg promocje pomystow i koordynujg prace organizacji lub jej czesci.

Niczego nie da sie rozpocza¢ natomiast bez udziatu oddanych liderow
liniowych. Sg to osoby obarczone duzg odpowiedzialnoscig i ukierunkowane na
istote dziatania. Przewodzg one jednostkom organizacyjnym lub wiekszym zespotom,
ktore sa wystarczajgco duze, aby stanowi¢ znaczace mikroorganizmy wiekszej
catosci, przy czym liderzy liniowi sg na tyle autonomiczni, ze mogaq realizowac istotne
zmiany niezaleznie od szerszej organizacji. W rezultacie tworzg oni organizacyjne
subkultury mogace znacznie rézni¢ sie od gtbwnego nurtu kultury organizacyjnej. Aby
by¢ uzytecznym w tworzeniu laboratoribw eksperymentalnych liderzy ci muszag
stawacC wobec problemow i wyzwan uwazanych za istotne i wystepujgce stosunkowo
czesto w ramach szerszej catosci. Kluczowa rola liderow liniowych polega na
usankcjonowaniu powaznych eksperymentdéw praktycznych i aktywizacji zatogi do
uczestnictwa w tychze eksperymentach. Stosunkowo czesto staja sie oni
nauczycielami.

Wewnetrzni pracownicy sieci lub konstruktorzy wspélnoty, tak zwani ,nosiciele
nasienia” nowej kultury organizacyjnej, swobodnie poruszajgcy sie wewnatrz
organizacji w poszukiwaniu tych, ktorzy sg w stanie wprowadzi¢ zmiany, pomagajg w
przeprowadzeniu  eksperymentow  organizacyjnych i angazujg sie w
rozprzestrzenianie nowej wiedzy. Majg oni dostep do wielu dziatbw organizaciji,
dobrze rozumiejg wartos¢ nieformalnych uktadow. Podstawowa funkcja, jakg
spetniajg wewnetrzni pracownicy sieci, polega na identyfikacji lokalnych liderow
liniowych, ktérzy sg uprawnieni do podejmowania dziatan i majg pozytywne
nastawienie wobec rozwijania nowych mozliwosci uczenia sie. Sg ,nosicielami
nasienia”, pomagajgc w nawigzaniu wzajemnych kontaktéw miedzy osobami z
réznych srodowisk o podobnym nastawieniu intelektualnym w celu wzmocnienia
wspolnego wysitku w procesie uczenia sie.



w organizacji globalnej

i Model przywodztwa

Globalny lider zarz! dzaj! cy

kultura organizacyjna, wizja, komunikacja,
kierowanie przez przechadzanie sié

Zrédto: Opracowanie whasne
Rysunek 2 Model przywédztwa w organizacji globalnej

Pofgczenie tych rozwazan na temat poziomdéw przywddztwa pozwala
zbudowac model przywddztwa w organizacji globalnej (Rysunek 2).

Na czele organizacji stoi, czy tez czuwa nad nig, globalny lider zarzadzajacy.
Wydaje sie, ze jest on konieczny, jak twierdzit przytaczany wczesniej Handy, w
kazdej organizacji, nawet najbardziej heterarchicznej. W zwigzku jednak z tym, ze w
wirtualnej organizaciji sieciowej trudno wyrdznic jest jakies centrum decyzyjne, punkt
najwazniejszy, jego rola nie polega raczej na autorytarnym podejmowaniu decyzji,
lecz na koordynaciji, utatwianiu funkcjonowania sieci jako cato$ci, wspomaganiu
komunikacji miedzy fraktalami, czy tez ,kierowaniu przez przechadzanie sie”, czyli
budowaniu specyficznej wiezi z pracownikami organizacji, motywowaniu, budowaniu
.,podwodjnego obywatelstwa” w odniesieniu do catej organizacji. Najwazniejszym
jednak zadaniem globalnego lidera zarzadzajgcego jest udziat w tworzeniu i
promocja wspolnej wizji oraz budowanie kultury organizacyjnej sieci. Do zagadnien
tych wréce jeszcze szerzej w nastepnym rozdziale.

Poszczegodlne fraktale natomiast, w organizacji wirtualnej czesto zachowujgce
sie niemal jak osobne przedsiebiorstwa, mogg posiada¢c witasnego lokalnego
przywodce zarzadzajgcego. Szczegdlnie dotyczy to duzych jednostek
organizacyjnych, ktore nawet na szczeblu lokalnym potrzebujg koordynaciji, poprawy
komunikacji, czy tez wrecz wtasnej subkultury organizacyjnej, czerpigcej tylko z
kultury organizacji globalnej. Im bardziej jednak organizacja jest heterarchiczna, tym
mniej taki lokalny lider jest potrzebny, stad istnienie tego szczebla przywddztwa nie
jest konieczne. Jego funkcja czesto przejmowana jest przez lokalnych lideréw
liniowych.

Wtasnie oni wydajg sie niezbedni w kazdym fraktalu. Dotyczy to w
szczegolnosci organizacji opartych na wiedzy, zatrudniajgcych specjalistow,
wykorzystujgcych zaawansowane technologie. To wiasnie ci przywddcy zachecajg
do eksperymentowania, stajg sie nauczycielami, potrafig stworzy¢ zespét ekspertow.
Tam, gdzie nie ma lokalnych przywoédcow zarzadzajgcych, przejmujg takze ich
funkcje zakresie tworzenia subkultur organizacyjnych. Ich rola jest tez niezwykle



istotha w promowaniu idei ,podwdjnego obywatelstwa”, budowaniu lojalnosci wobec
fraktalu, ale takze sieci jako catosci. Czesto przyjmujg oni funkcje nauczycieli
federalizmu, jak okreslat to Handy (Handy, 1996). To wtasnie wyksztatcenie tej grupy
przywodcoéw w polskich organizacjach wydaje sie dzisiaj zadaniem kluczowym. Za
zadanie to odpowiedzialni powinni by¢ obecni szefowie polskich organizacji, ktorzy
de facto petnig wtasnie role lokalnych liderow zarzgadzajacych.

Niezbedni sg takze konstruktorzy wspdlnoty. To oni stanowig gtéwnie zmienne
ogniwo dynamicznie przewodzace zespotom w strukturach heterarchicznych. Czesto
nie petnig oni zadnych stanowisk w strukturze hierarchicznej organizacji, lecz tworzg
powstajace ad hoc zespoty robocze. Natomiast im lepiej rozwija sie organizacja, tym
bardziej potrzebuje zespotéw. Organizacjom najczesciej zdarza sie zagubic i utraci¢
poczucie kierunku, w ktorym zmierzajg, jesli pomimo Swietnych przywodcow
zarzadzajacych i oddanego personelu nie uda im sie stworzy¢ dobrych zespotow
(Drucker, 1995). Wiasnie wewnetrznych pracownikéw sieci miat na mysli Drucker
mowigc o zastgpieniu pojecia ,stanowisko” pojeciem ,przydzielenie”. O nich tez
myslat De Pree piszac o ,przywodcach z doskoku”. W ostatecznym rozrachunku o
sukcesie lub porazce organizacji przesgdza witasnie to, czy jest w stanie przyciggna¢
do siebie i zatrzymac takich ludzi zaangazowanych w jej sprawy. JeSli organizacja
przestanie by¢ atrakcyjna dla takich osdb, oznacza to poczatek jej konca, proces
bardzo trudny do odwrdcenia.

Przyktady pokazuja, ze takich lokalnych pracownikow sieci mozna tworzy¢ i
rekrutowa¢ nawet z najwyzszych szczebli zarzgdzania, przyczyniajac sie w ten
sposob do rozwoju catej sieci. Tak stato sie chociazby w IBM w 1993 roku po
przejeciu funkcji prezesa przez Lou Gerstnera. W poczatkowym kilkumiesiecznym
okresie zajmowania swojego nowego stanowiska wezwat on 5000 ochotnikow do
pomocy przy wprowadzaniu zmian w IBM. Ci ,ochotnicy” mieli wptywa¢ na kolejne
tysigce. Operacja zakonczyta sie sukcesem. Udato sie zmieni¢ skostniatg kulture
organizacyjng firmy, ktéra doprowadzita jg wczesniej na kraniec przepasci. Nie
udatoby sie to bez pomocy tych ludzi na najnizszym szczeblu, w wielu rozsianych po
Swiecie oddziatach firmy (Slater, 2000).

Oczywiscie wszystkie szczeble przywodcéw w kazdym fraktalu organizacji
globalnej muszg ze sobg Scisle wspoétpracowac. Trudno jest takze mowi¢ tu o
hierarchii, o przewadze ktéregos ze szczebli. Funkcjonujg one raczej obok siebie.
Nawet, jesli nie jest to struktura heterarchiczna, przypomina¢ powinna bardziej
hierarchie w stylu japonskim, forme M, gdzie dziatania sg synchronizowane, niz
tradycyjny fancuch rozkazodawstwa. Procesy komunikacyjne miedzy przywodcami w
ramach kazdej jednostki organizacyjnej, jak réwniez w ramach catej organizaciji
powinny byC prawie zawsze dwustronne, oparte na konsultacjach, a nie
wykonywaniu polecen. Maksymalnie wiele kompetencji powinno by¢ tez
przekazywane, zgodnie z zasadg subsydiarnosci, na jak najnizsze szczeble
zarzadzania. Sytuacje te dobrze oddaje definicja superprzywddcy Manza i Simsa
jako ,osoby, ktéra prowadzi innych, by sami siebie prowadzili” (za: Lambert, 1999).

Wazne jest takze to, ze do komunikacji miedzy poszczegolnymi weztami sieci
organizacji globalnej nie jest niezbedny udziat globalnego przywddcy
zarzadzajgcego. Moze on posredniczy¢ w tym procesie, jednak tylko wtedy, gdy jest
to potrzebne. W kazdej innej sytuacji poszczegoélne fraktale powinny komunikowaé
sie bezposrednio miedzy soba.



4. Zadania przywodcow réznych szczebli

W zwigzku z tym mozna zadac¢ sobie wiec pytanie o sens istnienia przywodcy
na szczeblu globalnym, szczegdlnie w sytuacji postepujacej wirtualizacji i
heterarchizacji organizacji. Zdecydowana wiekszos¢ teoretykdw organizacji uwaza
jednak istnienie globalnego przywodcy za absolutnie konieczne. Jego
najwazniejszym zadaniem moze staC sie budowanie silnej kultury organizacyjnej
globalnej sieci. To wiasnie kultura organizacyjna, wobec réznic wystepujgcych
miedzy wirtualnymi jednostkami firmy, sta¢ sie powinna gtdwnym czynnikiem
cementujgcym organizacje (Schein, 1997). Przywddca globalny musi mieé¢ przede
wszystkim Swiadomos¢ stabych i mocnych stron istniejgcej kultury, aby mogt
skonsolidowa¢ wszystkie elementy potrzebne do utrzymania zdolnosci organizacji do
prawidtowego funkcjonowania i rozwoju. Jego zadanie polega na identyfikacji tych
aspektow dziatania, ktére zapewniajg sukces organizacji i na zagwarantowaniu ich
stabilnosci i trwatosci. Wazne jest takze, aby zdawat sobie sprawe z réznic kultur
narodowych poszczegolnych sktadnikédw organizacji globalnej i aby umiat integrowaé
kultury poszczegdlnych weztéw sieci, wyciggajac z nich to, co najbardziej
wartoéciowe. Czesto oznacza to, ze wcale nie trzeba odrzucac¢ elementdéw starej
kultury organizacyjnej, a jedynie wystarcza rozbudowac jg, doda¢ nowe sktadniki.

W tej sytuacji zadaniem lokalnych liderow zarzadzajacych oraz czesciowo
takze liniowych jest wspieranie przywodcy globalnego oraz utatwianie mu
zrozumienia specyfiki lokalnej organizacji. Przywodcy lokalni odpowiedzialni sg za
budowanie lokalnej subkultury organizacyjnej niesprzecznej z zatozeniami kultury
globalnej, jednak chronigcej pracownikOw swojego wezta przed przejmowaniem
niezrozumiatych dla nich wzorcow.

Globalni i lokalni liderzy zarzadzajacy to przede wszystkim mistrzowie w
promowaniu i chronieniu wartosci. Przywodztwo ponosi porazke, gdy koncentruje sie
wytacznie na zwyktym trwaniu firmy. Wiasciwie rozumiane trwanie instytucji to
kwestia podtrzymywania wartosci oraz jej charakterystycznej tozsamosci (Peters,
Waterman, 2000). Wazne jest takze, aby w trakcie integrowania kultur nie zatracic
genetycznej réznorodnosci organizacji, ktora budowa¢ moze jej przewage
konkurencyjng, przystosowujgc organizacje globalng do lokalnych rynkéw (Hamel,
Prahalad, 1999). Wymaga to czesto balansowania na cienkiej linie rozpietej
pomiedzy pragnieniem zinstytucjonalizowania dziatan i najlepszych rozwigzan
systemowych oraz potrzebg niedopuszczenia do tego, by kierownicze paradygmaty
myslowe staty sie sztywne i nieelastyczne.

Kolejnym kluczowym zadaniem przywodcy zarzgdzajgcego jest pomoc w
stworzeniu wizji organizacji na szczeblu globalnym lub lokalnym. Musi on zacza¢ od
przegladu dotychczasowej wizji i strategii dziatania firmy. Nastepnie musi
doprowadzi¢ do koncentracji wysitkbw na nowych zadaniach, budowie,
organizowaniu, a potem rezygnacji z niektorych prac (Drucker, 1995). Przywodca
musi pomoc organizacji zbudowac intelektualnie zniewalajgcg i emocjonalnie
pociagajacq wizje przyszitosci. Cel konkurowania o wyobrazenie na temat przysztosci
branzy jest, na jednym poziomie, prosty: zbudowanie najlepszej z mozliwych bazy
zatozen na temat przysziosci i zdobycie w ten sposéb wiedzy na temat przysztych
wydarzen, ktora jest konieczna do aktywnego ksztattowania przemian w danym
sektorze. Konkurowanie o wyobrazenie na temat przysztosci branzy jest w
zasadniczej mierze wspoétzawodnictwem o zdobycie pozycji intelektualnego lidera w
kategoriach wptywu na kierunek i ksztatt transformacji zachodzacych w branzy.
Posiadanie wyobrazenia na temat przysztosSci branzy daje firmie mozliwosci dotarcia
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do przysziosci jako pierwszej oraz zdobycia pozycji lidera i stanowi punkt wyjscia dla
okreslenia kierunku organizacji. Wizja przysztosci branzy pozwala firmie kontrolowac¢
ewolucje sektora swojej dziatalnosci, a przez to wlasng przysztosé. Szkoput w tym,
aby zobaczy¢ przysztos¢ jeszcze zanim ona nadejdzie (Hamel, Prahalad, 1999).

Wizja natomiast nie moze by¢ tworzona jednoosobowo wytgcznie przez lidera
zarzadzajgcego. Moze okazac sie wtedy niebezpieczna. Nie moze by¢ ona bowiem
fantastykg — musi by¢ oparta na solidnym fundamencie faktéw, co wymaga
zaangazowania w jej tworzenie wielkiego sztabu ludzi. Zadanie przywddcy polega
natomiast na byciu ,pierwszym, ws$rod rownych”, na koordynacji, kojarzeniu
informacji, utatwianiu komunikacji. Oczywiscie istniejg przyktady wizjonerdw, takich
jak Bill Gates, ktorzy zbudowali potege swoich organizacji na wiasnej wizji, jednak
jest to zawsze niebezpieczne. Trudno okresli¢, ilu podobnych bezimiennych
,wizjoneréw” poniosto porazke. Prawdopodobienstwo dotarcia w Slepy zautek jest
zdecydowanie wieksze, niz odniesienia sukcesu. WWyobrazenie na temat przyszitosci
stanowi¢ powinno sume wizji wielu ludzi. Nie tylko formalni przywddcy mogag
posiadaC wizje. Tak naprawde ich gtownym zadaniem jest uchwycenie i
wykorzystanie wyobrazenia na temat przysziosci, ktére istnieje w catej organizacji.
Odpowiadajg oni za tworzenie wizji, ale zadanie to nie nalezy jedynie do nich.

Oczywiscie jezeli chodzi o globalng wizje, jej tworzenie nie moze byé
catkowicie zdecentralizowane, nie moze by¢ ona zastgpiona wieloma wizjami
poszczegodlnych fraktali. Posiadanie wielu konkurujacych ze sobg celow jest prawie
tak samo zte, jak brak wyraznego celu bedacego wynikiem wysokich aspiracji. Cho¢
zasada cedowania odpowiedzialnosci za podejmowanie strategicznych decyzji na
tych, ktorzy znajdujg sie najblizej klienta jest stuszna, jednak w niektérych sytuacjach
muszg wystgpi¢é mechanizmy koordynacyjne, gdyz w przeciwnym razie powstaé
moze chaos i anarchia. Wizje fraktali powinny istnie¢, jednak powinny by¢
niesprzeczne, czy wrecz zbiezne z wizjg catej sieci. Stad lider globalny nie moze
zrzec sie swojej odpowiedzialnosci w procesie wyznaczania kierunku organizaciji.

Zazwyczaj z udziatem w procesie tworzenia, a potem wdrazania wizji wigze
sie jeszcze jedno zadanie dla przywodcy zarzadzajgcego na poziomie globalnym lub
lokalnym. Polega ono na wspieraniu zmian organizacyjnych. To wtasnie przywddca
zarzadzajacy poprzez rozpoczecie, czy zintensyfikowanie procesu budowania wizji
moze wyzwoli¢ energie wsrod pracownikdw organizacji, niezbedng do rozpoczecie
dostosowywania sie organizacji do zmieniajgcego sie otoczenia. Przywodca stac sie
moze pierwszym agentem zmian. Sprzyja temu takze wspieranie procesdéw uczenia
sie w organizacji. Podstawowym celem konkurowania o przyszios¢ jest
maksymalizacja wskaznika uczenia sie do wielkosci poczynionych inwestycji (Hamel,
Prahalad, 1999). Zdyscyplinowane podejscie do budowania wyobrazenia o branzy
przysztosci moze zaprowadzic firme jedynie do pewnego punktu. Moze ono okresli¢
podstawowy kierunek i zidentyfikowa¢ wazne etapy. Jednak zeby znalez¢ konkretng
droge ku przysztosci, firma musi uczy¢ sie juz po drodze. Zasadniczg kwestig jest to,
ze kazde nowe doswiadczenie, kazdy sukces lub porazka muszg by¢ postrzegane
jako szansa na to, aby sie czego$ nauczyé. Stad wielka rola przywddcy
zarzadzajgcego polega takze na zachecaniu do préb, pozwalaniu na drobne porazki,
okreslaniu eksperymentéw post factum jako sukceséw, chwaleniu i spokojnym
kierowaniu procesami rozpowszechniania sie dobrych pomystéw (Peters, Waterman,
2000).
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Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie: Hackman, J. R., Oldham, G. R., Work redesign, Addison-Wesley Publishing Company, 1980

Rysunek 3 Model motywacji wewnetrznej Hackmana i Oldhama

Wiele poruszanych w tym rozdziale zagadnien wymaga od przywodcy
intensywnej komunikacji z pracownikami, motywowania ich, budowania lojalnosci. O
tyle jednak, o ile jest to mozliwe w przypadku jednooddziatowej, nawet
kilkusetosobowej organizacji, majacej jedng Ilub kilka siedzib blisko siebie
potozonych, o tyle staje sie to ktopotliwe w przypadku sieciowej, wirtualnej organizacji
globalnej, czesto do tego jeszcze heterarchicznej. Zanim jednak zajme sie
szczegotowo tym problemem, przywotam jeszcze model motywacji wewnetrznej
Hackmana i Oldhama, ktory uprosci dalsze rozwazania. Zgodnie z tym modelem
(Hackman, Oldham, 1980) pracownikow w szczegdlny sposob mobilizuje do pracy i
prowadzi do wystgpienia satysfakcji z niej oraz wewnetrznej motywacji zestaw trzech
krytycznych standéw: odczuwanego znaczenia pracy, poczucia odpowiedzialnosci
oraz znajomosci wynikow pracy. Dodatkowo, na odczuwane znaczenie pracy wptywa
réznorodno$¢ umiejetnosci potrzebnych do wykonywania pracy, identyfikacja
pracownika z celem pracy oraz znaczenie tego celu, a na poczucie
odpowiedzialnosci odczuwana autonomia (Rysunek 3).

Z modelu tego wynikajg proste wnioski dla przywoddcy organizacji lub jej
oddziatu. Aby podnies¢ motywacje wewnetrzng pracownikéw, a tym samym bardziej
zwigzac¢ ich z organizacjg i poprawicC jej wyniki, przywodca musi doprowadzi¢ do
powszechnej znajomosci wizji i celdw organizacji oraz sprawi¢, aby byty one
podzielane przez pracownikow i uznawane za wazne, musi umie¢ wykorzystywac
maksymalnie wiele umiejetnosci swoich pracownikdéw, aby praca byta interesujaca,
musi zapewni¢ pracownikom odpowiedni poziom autonomii podczas pracy oraz
informowac o ocenie ich dokonan. Wszystkie te zdania wymagajg bezposredniego
kontaktu z pracownikiem. Wiekszos¢ z nich moze lub wrecz musi by¢ przejeta przez
lideréw lokalnych (lokalnych przywddcow zarzgadzajgcych lub liniowych), natomiast
aby uzyska¢ wzmocnienie tego efektu celowym bytby jaki$ przynajmniej ograniczony
kontakt, szczegdlnie w sytuacjach wyjatkowych z globalnym liderem zarzadzajgcym.
Duzg pomoc w tym zapewnia nowoczesna technologia, tzn. m.in. intranet, system
scentralizowanych raportow, systemy komputerowe wspomagajgce zarzadzania — i
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to zarbwno moduty HR, jak rowniez moduty dostarczajgce informaciji finansowych o
wyjatkowych wynikach poszczegodlnych jednostek organizacyjnych. Zdaniem
analitykow z Boston Consulting Group, wykrywanie takich anomalii i wykorzystywanie
ich potem do usprawniania zarzgdzania w catej organizacji, moze znaczaco poprawi¢
wyniki firmy, a rébwnoczesnie zwiekszyé motywacje pracownikow, ktérzy przyczynili
sie do poprawy funkcjonowania organizacji. Anomalie muszg by¢ jednak analizowane
na wyzszym szczeblu, aby z odpowiedniej perspektywy dostrzec ewentualne
usprawnienia, ktore przesadzity o ich pojawieniu sie i oceni¢ nalezy ich znaczenie dla
catej organizacji (Shulman, 2000).

Zdaniem wielu badaczy organizacji, jak rowniez samych praktykow, nic nie
zastgpi jednak kontaktu bezposredniego. Zdaniem Lou Gerstnera, szefa IBM, to
wiasnie komunikacja, bezposredni kontakt 2z pracownikami, sg ,esencjq
przywodztwa” (za: Slater, 2000). Pewng receptg jest tzw. ,zarzadzanie przez
chodzenie” (management by walking around), czyli ciagte nieustanne podrézowanie
lidera miedzy jednostkami organizacyjnymi firmy, spotkania z liderami, pracownikami,
klientami. Gerstner, twierdzac, ze ,biurko jest niebezpiecznym miejscem”, poswieca
temu az 50% swojego czasu. David Ogilvy twierdzi, Zze spotykanie sie z
pracownikami w ich biurach jest lepsze, gdyz spotkania w centrali zazwyczaj ich
przerazajg. Dodatkowo przywddca widoczny jest w catej firmie i nie traci kontaktu z
pracownikami. Zdaniem Johna Doyla z HP, przywddca jest po to, by stuchaé. Jego
zdaniem ,zarzadzanie przez chodzenie” polega dostownie na przygladaniu sie,
mierzeniu, kontroli rezultatéw (za: Peters, Waterman, 2000). Wychodzi to wprost
naprzeciw modelowi motywacji wewnetrznej opisywanemu wyze;j.

Przywddca powinien by¢ zawsze tam, gdzie dzieje sie cos wyjgtkowego w
organizacji. W ten sposob przyczynia sie takze do budowania kultury organizacyjnej
poprzez tworzenie mitow organizacyjnych. Moze takze bezposrednio stawiac
wyzwania przed pracownikami. Kazde wyzwanie dopinguje pracownikow do tego, by
zrobili wiecej, niz wyobrazali sobie, ze jest mozliwe. Kazde wyzwanie stanowi w
pewnym sensie ministrategiczny zamyst. To umiejetno$¢ skupienia uwagi catej
organizacji na kluczowych wyzwaniach okresla tempo, w jakim budowana bedzie
przyszto$c¢.

.Zarzadzanie przez chodzenie” przyczynia sie takze do budowania zaufania
do lidera, ktére jest warunkiem koniecznym do kierowania wirtualnym sztabem ludzi,
z ktorymi nie ma sie kontaktu wzrokowego. Zdecydowanie tatwiej jest potem
promowacé wspolng wizje organizaciji.

Przywddca powinien byC takze zawsze tam, gdzie pojawi¢ moze sie lokalny
konflikt. Liderzy powinni by¢é dyplomatami potrafigcymi rozwigzywac konflikty miedzy
réznymi sposobami funkcjonowania organizacji, wspolnot ludzkich i panstw oraz
wptywajacymi na ludzi tak, aby potrafili razem pracowaé (Kanter, 1997).

Oczywiscie, efekt ,zarzadzania przez chodzenie” moze by¢ tylko czesciowy,
mozliwe jest tylko wzmocnienie dziatan lokalnych menedzeréw. Bardziej jednak
chodzi tu o sam fakt wykazania zainteresowania przez przywoédce, niz rzeczywistg
warto$¢ wynikajagcg z takiego kontaktu. Dobrze podsumowat to inny praktyk
zarzadzania, W. C. Steere: ,Interesujace jest to, ze w czasie, kiedy technologia
wydaje sie skraca¢ odlegtos¢ miedzy ludzmi, zgdania bycia widocznym i
bezposredniego kontaktu ‘twarzg w twarz’ wysuwane w stosunku do dyrektora
generalnego firmy, wydajg sie wzrastac. Moja osobista hipoteza jest taka, ze tatwiej
jest nie podrozowac, tak wiec samo podjecie wysitku wyjazdu przez lidera stanowi
potwierdzenie wagi funkcji pracownikow w terenie.” (Steere, 1997)
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Podsumowujac, widaé wyraznie, ze przywddcy zarzadzajacy petnig funkcje
wybitnie ustugowg wobec organizacji. Wspottworzg oni kulture organizacji, jej wizje,
strategie, utatwiajg kontakty i komunikacje miedzy jednostkami, mogg sta¢ sie
arbitrami wobec konfliktbw oraz wzmacniaC dziatania menedzeréw majace na celu
motywowanie pracownikéw, budowanie lojalnosci.

5. Podsumowanie

Zwigzki polskiej gospodarki z gospodarkag swiatowg stajg sie coraz silniejsze.
Coraz mniej polskich firm moze sobie pozwoli¢ na niepodejmowanie wspotpracy z
zadng z firm lub sieci globalnych. Globalizacja naktada jednak na przywodcow
polskich organizacji nowe, nie znane wczesniej zadania wynikajace z koniecznosci
tworzenie ,podwdjnego obywatelstwa® w ramach organizacji, zmiany Kkultury
organizacyjnej. Na te zmiany naktada sie dodatkowo koniecznos¢ tworzenia zestawu
kluczowych cech konkurencyjnosci, aby tatwiej konkurowaé na rynku, jak réwniez w
ramach wewnetrznej gospodarki rynkowej organizacji globalnej. Procesom tym
towarzyszy dodatkowo koniecznos¢ coraz lepszego wykorzystania wiedzy
zatrudnianych specjalistow. Wiedza ta decydowaC bowiem moze o przysziosci
organizacji. Ma to coraz wieksze znaczenie wobec procesu zwiekszania sie kosztéw
pracy w Polsce i przesuwania sie pracochtonnych branz przemystu na Wschaod.
Zadaniem przywdédcow staje sie wiec w tych warunkach takze szczegdlne
motywowanie pracownikow-specjalistow, budowanie trwatych wiezi w ramach
organizacji, uczenie i trenowanie kolejnych menedzeréw, aby mogli przejmowac
czesc¢ zadan przywodczych.

Wida¢ wyraznie, ze zmieniajgca sie¢ pod wptywem burzliwego otoczenia
struktura organizacji globalnej, dazenie do wirtualnosci, usieciowienia i
heterarchizacji, stawia przed przywddcami zupetnie nowe zadania. Nalezy takze
przypuszczaé, ze w dobie upowszechniania sie zjawisk globalizacyjnych, zmiany te
dotyczy¢ beda coraz wiekszej ilosci i coraz mniejszych organizacji, ktore dzieki
aliansom strategicznym bedg mogty budowac rozlegte wirtualne sieci globalne lub
regionalne.
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