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STYLE KIEROWANIA ORAZ INDYWIDUALNE CECHY
PRZYWODCOW JAKO WYZNACZNIKI EFEKTYWNEGO
ZARZ ADZANIA ORGANIZACJAMI

STRESZCZENIE

Kazda organizacja, ktéra chce sozwijac, musi naucz§ sie efektywnego zaggdzania swoimi zasobami. Jednak
zargdzanie to utrudnia ggle zmieniagca sé rzeczywistdci. Sprosta temu zadaniu d¢nlzie mogta jedynie
potrafgca szybko reagowana te zmiany kadra zajdzapca. W srodowisku managerskim panuje opinia, w
kazdej organizacji istnieje pewien optymalny sposoObzadzania, ktéry determinuje jej efektywne i trwate
dziatanie. Zalgy on wig&nie gidwnie od kadry meneerskiej, a konkretnie ich stylow kierowania oraz
indywidualnych cech osobowych przywédcow tych oigacji. Czy jednak istnigj uniwersalne style
kierowania oraz zbiory cech przywodczych, ktérydsipdanie zagwarantuje organizacjgty rozwoj, nawet
po zmianach kierowniczych? Niniejszy artykut jesiossty proty odpowiedzi na pytanie o to, ktére style
kierowania oraz jakie cechy indywidualne przywodcdwzyczyniaj sie do efektywnego zagelzania
organizacjami. W zakresie niniejszego opracowanistazy rowniez przyblizone czytelnikowi rodzaje stylow
kierowania, charakterystyka najbardziepgpdanych wsrodowisku cech przywdédcow oraz wptyw poisygych
czynnikéw na efektywni@ zarzydzania organizagj

Stowa kluczowe: style kierowania, rodzaje stylow kierowania, cegygywodcow, czynniki efektywnego
zarzdzania organizacjami.

MANAGMENT STYLE AND LEADERSHIP QUALITIES AS
DETERMINANTS OF EFFECTIVE MANAGEMENT
ORGANIZATIONS

ABSTRACT

Any organization that wants to grow must learnffectively manage of resources. However, the mamegg is
difficult because of changing reality. Cope witlistibe able to only quickly responding senior managya.
There is opinion that in every organization thesean optimal way of management, which determings it
effective and durable operation. It just dependiiypan managers, and specifically their managenstyles
and individual personal characteristics of leadsfrshese organizations. But there are universalagament
styles and collections of leadership, possessiowlith will ensure the continuous development of th
organization, even after the changes in leadershipi® article is try to answer the question of vhhic
management styles and which features the indivithzalers contribute make the management of orgémiza
effective. In this study will also approximate tteader types of leadership styles, characteristiost wanted
leadership characteristics and the impact of tfegers on the effectiveness of the organizatiordsagement.

Keywords: management styles, types of leadership stylesetship qualities, factors effective management of
organizations.



Wprowadzenie

Badania cech przywodcow, ktére w zngmz sposob przyczynigjsie do zwekszenia
skutecznéci podejmowanych dziafa a tym samym zwkszenia efektywniei zaradzania
damy organizacj, rozpoczly sie juz w latach trzydziestych XX wiekt.W badania tych
uwzgkdniano cechy fizyczne, umystowe i osobdeiowe, jednak nie potrafiono okitet
cech uniwersalnych, ktérych posiadanie, zapewnieskand¢ w kierowaniu organizacjanii.
Dopiero rozwdj nar@zi i metodologii bada psychologicznych w latach osiemdziggch
XX wieku nadat tempa oraz znaczenia badaniom w ddme psychologii rénic
indywidualnych i psychologii spotecznej. Wtedy: teadacze procesu kierowania ponownie
zwrécili swop uwag na cechy osobowoi i zdolngci poznawcze, ktore wygdiaja
przywédcéw od podwiadnych.

Od tego czasu powstato wiele teorii oraz klasydjkaotyczcych chociaby stylow
kierowania, czy cech wybitnego lidera, ktore defauja efektowne zargzanie
organizacjami. Czy jednak istnieje uniwersalny wacch cech lidera zapewnigy state
zwickszanie efektywn&@ zarzdzania organizacjami? Celem artykut jest dnta préba
odpowiedzi na pytanie, ktére style kierowania ojaze cechy indywidualne przywdédcow
przyczyniaj sic do efektywnego zagelzania organizacjami. Poza tym niniejsze opracoavani
ma za zadanie przybili¢ czytelnikowi wysgpujace w literaturze rodzaje stylow kierowania,
mozliwe podefcia do pracownikow, charakterystyk najbardziej p#gdanych cech

przywodcow oraz wptyw powaszych czynnikOw na efektywdé zarzdzania organizacjami.

1. Klasyczne style kierowania

Proces kierowania jest waym elementem dla kdej dziatalnéci zorganizowanej,
dlatego powinien oznacéaakie wywieranie wptywu na pracownikoweby ich dziatania
byly zgodne celami organizacji. Naukowcy prowsdz badania nad stylami kierowania
wyodrebnili kilka koncepcji dotycacych zachowania kierownika. Badania te byty impuoise
do rozpoczcia poszukiwa czynnikbw sukcesu istotnych dla calego procesusdaania.
Doprowadzito to do stworzenia wielu teorii na temstlylu kierowania, dlatego e

w literaturze przedmiotu prezentowanych jest wigenych podej¢ do tego zagadnienia.

! Babiak J.,Cechy przywédcze jako determinanty sukcesu orgeyjimego: Odradzajcy s kierunek w
badaniach przywdédztwa w organizadjv:] Przeghd Psychologiczny, Tom 51, Nr 1, Warszawa 20087<9B.

2 Stodgill R. M.,Handbook of lidership. A survez of theorz and resegw:] The Free Press, New York 1974.
® House R. J., Aditya R. NThe social scientific study of lidership: Quo v&iigsv:] Journal of Management, 23,
3, s.409-473, 1991.



Podstawowym podziatem, ktéry uznawany jest przegkswicd¢ 0sOb zajmujcych sé

problematyls kierowania, jest klasyczne poéeip wyrézniajace trzy style kierowania:

autokratyczny — kierownik niejako narzuca swojeecelsposoby ich rozwrania,
preferuje bezpaoedni sposdb wydawania polécd kontrolowania aktywngci
podlegtych mu jednostek. Kierownik wyznacza kietirnemian, wymusza jego
wprowadzanie wzycie, a swoim pracownikom pozostawia we#nie maliwosé
podporadkowania st tym wymaganiom. W jego podeju wyrazna jest niecké do
wprowadzania przez innych korekt jego zamiarizglanow.

demokratyczny — kierownik dopuszcza dyskuispwspolne wypracowanie sposobu
dochodzenia do celéw. Partycypacja w podejmowargayzii oraz zwikszenie
zakresu odpowiedzialdoi i samodzielnéci pracownikOw w rozwjzywaniu
powierzonych im zadazwicksza stopig ich zaangazowania w wykonywasm prac.
Umozliwia to rowniez pracownikom wyraenie wihasnych opinii, co sprzyja
tworzeniu widciwej atmosfery i kultury pracy.

liberalny (nieingeruyjcy) — kierownik pozostawia swoim pracownikom petn
swobod@ w wyborze sposobu podejmowania decyzji, realizaapla czy kierunku
wprowadzania zmian. Unika ingerencji, jest pasywng, motywuje podwitadnych do
dziatania i nie przejawia tworczego dziatania. Jegda polega gtéwnie na
kontrolowaniu wybranego przez pracownikOw rogzeinia, a wszelakie zmiany
postrzega negatywnie — nie jest zainteresowany koth@deniem wypracowanego

sposobu funkcjonowania organizacji.

2. Ro6zne podegcia do pracownikow

Inspirach wyzej przedstawionej klasyfikacji jest teoria ,X i YD. Mc Gregora oraz

teoria ,Z” W. G. Ouchi’ego. Pierwsza — teoria ,XYI' — zaktada,ze istniej dwa odmienne

podegcia do pracy. Ludzie typu ,X” & nieclketni do wykonywania w organizacji

powierzonych im obowikéw i zada, s3 przeciwnikami zmian proponowanych przez

kierownictwo, a praca jest dla nich nieprzyjemnynziathniem, dlatego potrzelyu;

nieustannego i okénego sposobu motywowania. Najbardziej skuteczrtgnw przypadku

jest wycie bodcédw o charakterze materialnym i zastosowanie stylucharakterze

autokratycznym, gdy pracownik typu ,X” wymaga agtej kontroli i nadzoru,zeby

realizowat powierzone mu zadania zgodnie z zeami. Pracownicy typu ,Y” &

zmotywowani do pracy, chcsic rozwija, podnost swoje kwalifikacje oraz jakd

* W. Kiezun, Sprawne zarmlzanie organizagj Wydawnictwo SGH, Warszawa 1997, s. 322-332.



wykonywanych przez siebie zad&Zmiany g dla nich elementem rozwoju. Pracownika ,Y”
nie trzeba nadzorowa gdyz jest on wewstrznie zmotywowany i nie potrzebuje statej
kontroli czy te& zmuszania do wkszego zaangawania w pra¢. Pracownik ten mae
kontrolowa sie sam, a rola kierownika ogranicz& sio kontroli zasadniczego celu. Teoria
,Y" preferuje demokratyczny styl kierowania, a w tsgcjach, gdy pracownicy sami
przejawiaj che¢ wspoétuczestniczenia i wprowadzaniazgpadanych zmian, a poziom ich
samodzielnéci i zmotywowania jest odpowiednio wysoki, styldilaliny mae by uznany
jako wiasciwy.®

Kolejna teorg podegcia kierownika do pracownikow i proponowanych zmjest teoria
»Z" W. G. Ouchigo. Podstawowym zateniem tej koncepcji jest pragiadczenieze wicksze
zaangaowanie pracownikéw (w procesie realizowanych w aigacji zmian) warunkuje
wickszg skuteczné¢ dziatania przedsbiorstwa. Przyktadem magby¢ tutaj gospodarki
Dalekiego Wschodu, czyli krajow takich jak: Japoni@hiny, Singapur czy Tajwan.
Przyktadem metod teorii ,Z” ssmiedzy innymi kazein czy kanbd&hMetody te § czsto
promowane roéwnie na Zachodzie z uwagi na sukces, ktoryagsity w wymienionych
krajach, ale rowniez powodu przenikaniagkapitatéw i migracji ludnéci. W pode§ciu tym
organizacje bda nieustannie poszukiwaly swoistego ,ztotegmdka”, czyli pohczenia

wartasci tego co najlepsze ze Wschodu i z Zachbdu.

3. Nowe style kierowania

Rozwdj organizacji oraz tworzeniezsiowej jakdci relacji pomédzy kierownictwem, a
pracownikami przyczynia sido powstawania nowych styli kierowania. Style ézywalap na
bardziej odpowiednie ksztattowanie zachéwspotecznych pracownikéfv.Jedm z oséb,
ktéra podgta sk okreslenia i weryfikacji skuteczriei zastosowania wprowadzonych styli
kierowniczych byt amerylkeski badacz R. Likert. Uczony ten na podstawie stwdeda
opracowat cztery style kierowania: autokratycznytoliratycznyzyczliwy, konsultacyjny
oraz partycypacyjny. W tabeli numer 1 zostaly pstadione poszczegolne style kierowania

wedtug Likert'a wraz z charakterystylkch cech.

Tab. 1. Style kierowania i charakterystyka ich cechwedtug Likert'a

® R. W. Griffin, Podstawy zaraizania organizacjamiPWN, Warszawa 2002, s. 463- 465.

® Wigcej na ten temat moa przeczytaw ksigzce autorstwa Jeffrey’ego K. Liker'a oraz David'aNeier'a pt.
,Droga Toyoty Fieldbook Praktyczny przewodnik wiimaia 4P Toyoty”

" D. WatersZarzdzanie w XXI wieku. Jak wyprzedzi$ Jégrykow i Chiczykow Wydawnictwo WNT,
Warszawa 1995, s. 97-98.

8 M. Jashska,Styl kierowania jako istotny element ksztattowarsiahowa w procesie zmian w organizagji
Zeszyty Naukowe Akademii Podlaskiej w Siedlcachmiwmistracja i Zarzdzanie, Nr 83, Siedlce 2009, s. 69-85.



Styl / Cecha | Autokratyczny Aut;)ykcr;ti)\:\;:yzny Konsultacyjny | Partycypacyjny
Dbatos¢ zadna postawa ojcowsKa srednia dbatéc Wysoki p’0;|om
0 personel dbaldci
Stosunki:
przetozony- zu;ae:?gnti)arlak z dystansem bardzo dobre serdzzcuzfgﬁi,apeine
podwiadny
decyzje kierownik decvzie wymiana idei,
Partycypacja podejmuje akceptuje: K yzl partycypacja
) : . - onsultowane :
kierownik sugestie, opinie w decyzjach
strach, sankcje, SRE nagradzanie, nagradzanie na
System premiowania, : .
. nagrody o sankcje podstawie
motywacyjny - niewielka obawa . .
okazjonalne przed sankcjami okazjonalne partycypaciji
sﬁtlggféigii nie istnieje staba do silna bardzo silna

zrédto: B. Kazusznik: Style kierowania. Uwarunkowania sytuacyjne i psyagiczne
Wydawnictwo UniwersytetS$laskiego, Katowice 1985, s. 88.

Tabela numer 1 unitiwia doktadne poréwnanie poszczegolnych cech digowviednich
stylow kierowania wedtug Likert'a. W poszczegolnystylach mana poréwné poziomy
dbalaci o personel, rodzaje stosunkéw pedzy przelaonym, a pracodavac mazliwosé
partycypacji zada rodzaje stosowanego systemu motywacyjnego orarakter tworzenia
atmosfery do pracy w zespole.

Wobec powyszego styl autokratyczny (despotyczny) skaekierownika wydajcego
polecenia, ktéryzada niemal natychmiastowego ich wykonania. Wywiezaniptywu na
podwiadnych kierownik ogga poprzez stosowanie systemu nagréd i kar. Niegglgadaiania
on rownieg pomystOw oraz cofti zaangaowania s¢ pracownikdw w wykonanie zafla
Przeta@ony jest przekonany,e jego personelddzie pracowat solidnie, wtedy i tylko wtedy,
gdy zostanie poddany state] kontroli. Styl autoycaho—zyczliwy jest podobny do stylu
autokratycznego, jednak bez uzetvmniania negatywnych emocji w stosunku do
podwiladnych. Przelmny stara si akceptowa opinie oraz sugestie wytane przez jego
podwladnych w zakresie realizowanych przez nichazadNie dizy on jednak swoim
dziataniem do wspotpracy i partnerstwa, ale w maldimgm stopniu interesuje go opinia
podwtadnych na temat jego sposobu dziatania, pamegnia decyzji, wydawania polece
czy budowania relacji. Styl konsultacyjny charaystyczny jest dla kierownika, ktory
uwzgkdnia oping pracownikow i traktuje ich jak partneréw. Kierownktory preferuje ten
styl uwaa, ze ludzie chg pracowa, a graby i kary nie g§ jedynym sposobem zagtania do
pracy. Dlatego te swoim zachowaniem stara¢sstworzy pracownikom odpowiednie
warunki pracy, w ktérych dzlg mogli poprawnie realizowaswoje zadania i za ktOrecdy

ponosé odpowiedzialnét. Natomiast styl partycypacyjny charakteryzujee siuzym



zainteresowaniem kierownika na temat tego, célanjggo podwiadni. Przekmny obdarza
swoich pracownikOéw petnym zaufaniem przy realizagjda, przez co buduje bardzo dabr
atmosfe¢ do pracy w grupie.

Literatura przedmiotu prezentuje wiele innych stylkierowania, jednak w wkszaci
przypadkow bazgj one na wyej wymienionych stylach klasycznych. Zauwyé jednak
warto, ze we wspotczesnych organizacjach kadra kierowniezarocesie kierowania coraz
czescie] stosuje si styl demokratyczny. Wynika to najprawdopodobnigjiggle rosacego
zapotrzebowania pracownikéw na uznanie spoteczpetrzely samorealizacjl. Poza tym
partycypacja pracownikbw w procesie decyzyjnym c¢kwra ich motywagj stopié

identyfikacji z organizagj a co za tym idzie podnosi wydajgov pracy:°

4. Pocatki poszukiwania cech wzorowego lidera

Do konca lat pe¢dziesptych XX wieku dominowat pogl, ze wielkim przywodg trzeba
si¢ urodze. Obserwowano nawet lideréw dich organizacji i zastanawiana; sjakie cechy
wspolne maj wszyscy przywodcy. Okéono nawet lisg cech, ktére posiada skuteczny lider,
a mianowicie: zapat, ambicja, ghkierowania innymi i wywierania wptywu, uczcidg
rzetelnd¢, pewnd¢ siebie, inteligencja oraz rzetelna wigdechniczna zvézana z zakresem
odpowiedzialnéci.**

Dzis juz wiadomo, ze nie wszystkie z waej wymienionych cech gsbezpdrednio
Zwigzane z umiejnosciami przywodczymi. Przyktadem me by np. inteligencja, z ktorej
wzrostem rosy réwniez zdolngci przywddcze, ale jak siokazuje tylko do pewnego
poziomu. Lider o wysokiej inteligencji (wysokim 1Qyidzi w sytuacji kryzysowej za do
probleméw, co utrudnia mu pagje decyzji i odpowiednie dziatanté.Posiadanie wagj
wymienionych cech nie gwarantowato rowniskutecznéci w przewodzeniu, a nowe idee
pojawity sk z rozwojem behawioryzmu, czyli kierunku koncergoym st na zachowaniach.
Pojawita s¢ kolejna odpowietl na pytanie co wyria skutecznych liderow.

Okazuje s}, ze nie wszyscy dzisiejsi kierownicy i meredowie g§ przywodcami, ktorzy
potrafip wptywac na zachowanie swoich podwtadnych. Na pytanie,zéigo tak jest i co

decyduje o skutecz®o przewodzenia w ostatnich dzigsibleciach szczegdin uwag

°D. Petersem, J. HillkirkPraca zespotowa. Nowe pomysly zalzania na lata 90. Diviadczenia

i koncepcje zargzania Koncernem Forgdd&Vydawnictwo WNT, Warszawa 1993, s. 21-23.

0°A. K. Kozminski, D. JemielniakZarzdzanie od podstayDficyna, Warszawa 2011, s. 181-182.

5. A. Kirkpatrick, E. A. Lockel.eadership: Do Traits Matter{w:] Academy of Management Executive, maj
1991, s. 48-60.

12 p_Makin, C. Cooper, Ch. CofQrganizacja, a kontrakt psychologiczny: Zaizanie ludmi w pracy PWN,
Warszawa 2000.



zwraca koncepcja inteligencji emocjonalnej autoast®. Goleman'd® Koncepcja ta
wychodzi naprzeciw oczekiwaniom wspotczesnych omgaji, sega dalej nt klasyczne
podegcie badaczy zajmagych seé przywodztwem i jest zbima z nowatorskim spojrzeniem
autorytetow zargdzania. Przedstawia cechy jakie powinien dnwezorowy lider, a take

SposOb na staniegsskutecznym przywodc

5. Cechy wzorowego lidera wg teorii inteligencji emogjnalnej

Wedtug wczéniej wspomnianego juD. Goleman’a? wybitnych przywédcéw cechuje
wysoki poziom inteligencji emocjonalnej. Coqeej, za ich sukcesy tylko w 15% odpowiada
IQ i wyksztatcenie, a pozostate 85% zawdzap wiasnie kompetencjom emocjonalnym. Za
najwazniejsze cechy dobrego lidera Goleman uzhje:

* samd@wiadoma¢ emocjonalg — wyczulenie na wewtrzne emocje z rownoczesn
oceny ich wptywu na wykonywane dziatania, owogtg szczergciag w relacjach z
ludzmi i otwartgcia emocjonaly,

* samokontrola emocjonalna — umgigjos¢ panowania nad emocjami oraz impulsami,
pozwalajca zachowaspokdj nawet w kryzysowych sytuacjach,

* zyciowy optymizm — dostrzeganie pozytywnych aspektdawet przy porgach,
umiejtnos¢ patrzenia nawiat bardziej przez pryzmat szans, a nie zzagffo

* inspirujgce przywodztwo — umiefnos¢ ,zarazania’ innych swoimi pomystami oraz
emocjami pozwalafa przekonaotoczenie do pagania za wizj lidera, ale rownig
umiejtnos¢ jasnego wyznaczania celow w kongeike realizowania ,wspoélnej misji”,

e nastawienie na agjanie celéw — wysoka motywacja i wymagania w st&sudo
samego siebie pozwadap na cigle doskonalenie siebie i innych, wyznaczanie
mierzalnych, ale i ambitnych celéw przy jednoczesralkulowaniu ryzyka,

» Swiadoma@¢ organizacyjna — przeniklivéo, tatwas¢ w rozpoznawaniu kluczowych
powigzan i relacji spotecznych porulzy pracownikami, dostrzeganie sit oraz regut,
ktére obowizuja w firmie,

» skuteczne oddziatywanie — zdo#todo zbudowania wspiergjej koalicji wokot

nowych pomystow, ale tak dostosowanie przekazu do konkretnego odbiorcy,

13D. Goleman|nteligencja Emocjonalnaviedia Rodzina, Poznal 997.

14 D. Goleman — guréwiatowej psychologii, Amerykanydowskiego pochodzenia, publicysta naukowy. Autor
bestelleruinteligencja emocjonaln®1995). Wspétpracownik dziennika ,The New York &si, wykladowca
akademicki i absolwent Uniwersytetu Harwarda. Dvatikie nominowany do nagrody literackiej Pulitzera.

15 D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKe&aturalne przywodztwoWydawnictwa Biznesowe, Wroctaw 2002,
s. 88-120.



skuteczne nauczanie — umigos¢ rozwijania zdolnéci podwiadnych, dawanie
konstruktywnego feedback’u, stawanie saturalnym mentorem i trenerem dla ludzi.
zdolna¢ adaptacji — wysoka zdoldéd do przystosowywania i elastycznéc,
umiejtnos¢ dostosowywania sido zmieniajcych s¢ warunkow,

zarzmdzanie konfliktami — umiefnos¢ szczerego poznania i zrozumienia stron
konfliktu oraz znajdowania wspoélnego rozwania, takiego, ktore posty
wspolnemu celowi,

praca zespotowa — tworzenie warunkéw do pracy vpagh i zespotach, budowanie
przyjaznej atmosfery, poczucia przynaiesci, otwart@ci na szacunek oraz pomoc
innym i wspotprag,

empatia — zdoln&@ rozpoznawania i wspo6todczuwania niewypowiedziangaatociji u
innych ludzi, ktora utatwia komunikacpez wzgédu na ranice kulturowe czy inne

doswiadczeniazyciowe.

Do podobnych wnioskéw dochoglzréwniez ekspert ds. zagdzania, wykladowca

akademicki oraz badacz proceséw organizacji iggnania w korporacjach P. Drucker oraz

kanadyjski pisarz z dziedziny rozwoju osobistegsychologii sukcesu B. Tracy. W swoich

publikacjacht® podkrélaja znaczenie kompetencji interpersonalnych oraz igeatji

emocjonalnej, a w kontég&ie cech dobrego przywodcy podiega znaczenie:

odwagi — sklonngci do podejmowania ryzyka, opuszczania wlasnefyskkemfortu
w celu osagania swoich celow, bez gwarancji sukcesu,

wizji — cechy charakterystycznej dla wielkich praydeow, odréniajacej lideréw od
przecetnych dyrektorow, pewnego spojrzenia w przys&tgpomystu dotyczcego
tego, gdzie chedojsé i1 co osagmg,

uczciwaci — catkowitej szczeimi i prawdomownéci we wszystkim, dziatania
zgodnie z przytymi normami spotecznymi, przestrzeganie zasad jpaych w
organizacji orazycia w zgodzie z sah budowanie zaufania,

pokory — cechy, ktéra nie oznacza skaip ale pewnét siebie, gotowf do

czerpania wiedzy od innych i przyznawaniadd bedéw,'’

8P, F. DruckerMeneder SkutecznyMT Biznes, Warszawa 2003; P. F. Druck&awéd menetr, MT Biznes,
Warszawa 2004; B. Tracyak przewodgz najlepsi liderzy. Sprawdzone sposoby i sekretk, wydoby
maksimum z siebie i innych

" Larry Bossidy — byly prezes firmy Honeywell w§aat, dlaczego pokora sprawige ludzie staj sic lepszymi
przywédcami: ,Im bardziej maesz pohamowa swoje ego, tym bardziej realistycznie patrzysz swaje
problemy [...] Twoja duma nie pozwala Ci na przyjmoveapostawy, w ktdrej zbierasz informacje potrzebne
do oshgania najlepszych wynikéw [...] Pokora pozwala cipnayznawanie gido bkdéw.”



» planowania strategicznego — zddlaiopatrzenia w przysz#s, w celu przewidywania
z duzg doktadndcig, gdzie zmierza rynek oraz ceny,

» koncentracji — zwracaniu uwagi na potrzeby orgagizana tym co musi hy
wykonane przez organizagjjej pracownikOw i samego lidera, koncentracja na
mocnych stronach, a tak zdolnd¢ przywddcy do delegowania zadawydawania
polecé z jednoczesnym upewnianieng,ste wszelkie zasobyaamazliwie najlepiej
wykorzystywane,

e wspOlpracy — oznaczgjej umiegtnos¢ cigglego motywowania podwiladnych do
dziatania i wspotpracy.

Drucker i Tracy stusznie zauwea, ze przywodztwo jest zdoldoig polegajca na
naklanianiu pracownikéw do wykonywania zadaich witasnej woli, ze to od umigjtnosci
przywodczych lidera zahly efektywndé calej organizacji. Badacze pod#aga rowniez
wybor odpowiednich ludzi, a naginie budowanie z nimi dobrych relacji, co jest bigine
do sprawnego funkcjonowania organizacji.

Klucza rolg we wszystkich wyej wymienionych cechach odgrywa jak skazuje wizja.
Joseph Boyett i Jimi Boyett, zauwega, ze organizacje potrzehyljideréw, ktorzy s:

* bardziej wizjonerami iistrategami,

* bardziej opowiadaczami historiizndowddcami,

« bardziej agentami zmian i stugami @irchitektami systemow.

6. Przywodztwo na poziomie 5

Ciekawe spostrzenia na temat cech przywodcéw, ktore pozwalajobrym
organizacjom przeksztaitasic w wielkie opublikowat Jim Collins. Podczasepioletnich
bada, jego licacy ponad 20 os6b zespdt projektowy przeanalizowti girm z listy 500
mieskcznika Fortune w latach 1965-1995. Zespdt projekt@estawit sobie zadaniegby
wyodrebnic z catej grupy analizowanych przegsorstw tylko te firmy, ktérych w
analizowanym okresie wyniki z dobrych statg sinakomite i zostalty utrzymane na tak
wysokim poziomie przynajmniej przez ¢masci lat. Status ,wielkich przedsbdiorstw”
uzyskato zaledwie jedef@e organizacji. Wielkie firmy nagbnie poréwnywano z podobn
im grup przedstbiorstw, ktére nie odnotowaty przetomowego momentawoim wzrgcie
lub nie udato im si utrzyma wysokich wynikow przez réwnie diugi okres.

Badania J. Collinsa potwierdaajze podstawowym wyznacznikiem efektywnego

zarzmdzania organizacjami jest skuteczny przywoOdca. Auigprowadza nawet pegie

18 J. Boyett, J. BoyetiThe Guru GuideJohn Willey, Nowy Jork 1998.



przywodztwa na poziomie 5, uzupeta@jtym samym 4-poziomoyi niejako oczywisi
hierarch¢ kompetencji menaerskich:

e Poziom 1 — Zdolny wykonawca: wnosi swoj wktad ¢ki zdolnasciom,
umiegtnosciom, wiedzy i dobrej organizacji pracy,

* Poziom 2- Cenny cztonek zespotu: jego wkiad i osobistelrraici wspomagaj
osigganie celow calej grupy i pozwadajmu dobrze wspétpracowaz innymi
cztonkami zespotu,

* Poziom 3- Kompetentny manager: organizuje ludzi i zasabylgdne dla sprawnej
realizacji wyznaczonych celow,

e Poziom 4 — Skuteczny przywodca: wydobywa zaarmmmanie i prowadzi do
realizacji jasnej i pobudzggej wizji, stymulujc osgganie coraz lepszych wynikow,

e Poziom 5- Przywddca poziomu 5: Buduje trwapotege dzieki paradoksalnemu
pofaczeniu osobistej skromia oraz sity i determinacji do agjania znakomitych
wynikéw. Uosabia on réwniecechy pozostatych 4 pozioméw piramidy.

Przywddca poziomu 53¢zy w sobie osobigtskromnd¢, profesjonaln site i wielka
ambicg, jednak dzenia tej ostatniej skierowane przede wszystkim na rozwgj firmy, a nie
na wiasne korzgci. Przywodca poziomu 5 przygotowuje swoich gpsbw tak,zeby w
przyszigci mogli z tatwdcia przepé stery i doprowadzi firme¢ do jeszcze wkszych
sukcesow, podczas gdy bardziej egoistyczni przywquuziomu 4 skazgjczesto swoich
nastpcow na pews porake. § to ludzie opanowani, pracgy pilnie, jednak praggty
pozosta w cieniu. § gotowi na wszelkie dziatania, ktéreda prowadz¢é do rozwoju firmy.
W przypadku sukcesu szukajzynnikow i sprawcow na zewinz, w przypadku potki Ssa
gotowi przyp¢ petrp odpowiedzialnét. Jednym z wnioskéw bafiaJ. Collins'a jest
stwierdzenie,ze: ,Przywddcy poziomu 5 znajdowali sgje swojego ego nie w kreowaniu
samych siebie, ale w tworzeniu wielkiego przgaisistwa. Przy czym nie chodzi o fe, nie
majg oni ego lubze nie dbag 0 swoje interesy. Przeciwnie, zwykleasobami nadzwyczaj
ambitnymi, ale ich ambicje dotycprzede wszystkim kierowanej przez nich instytacpje
ich samych® Jednym stowem dgki swoim cechom przywédca poziomu 5 na pierwszym
miejscu stawia dobro organizacji, dlatego budujénysizespot, ktory bdzie mogt

funkcjonowa nawet bez niegt

19 3. Collins,0d dobrego do wielkiego. Czynniki trwatego rozwbjgwycistwa firm MT Biznes, Warszawa
2007, s. 42-43.

“ibidem, s. 31.

“ibidem, s. 60-61.



7. Podsumowanie

Wséréd mnogéci réznych stylow kierowania podwitadnymi, ktoae factobazuj na
trzech stylach klasycznych, lider organizacji paeimwybier& te, ktére w danej sytuacji
sprawdz sie najlepiej. Nie ma zatem jednego uniwersalnegoustyilerowania, ktory
sprawdzitby s} w kazdej sytuacji. Nie ma testyli kierowania gorszych, ani lepszych, gdy
dany styl powinien by stosowany przez managera dozhagch potrzeb organizacji, taleby
jego podwiadni skutecznie realizowali zlecone irdaz@a i cele organizacyjne.

Inaczej sprawa wygtla z cechami wzorowego lidera, ktore jak skazuje da si
jednoznacznie zdefiniowa poda, a co wgcej nawet wgkszaci z nich naucz§. Wzorowy
lider powinien przede wszystkim posigdaizje, ktorg ,,zarazi” swoich podwitadnych i dgi
ktorej wprowadzi pewien cel organizacyjny, do kgoebeda zmierzé wszyscy jego
podwiadni. Powinien hiyodwany i uczciwy, ale te skromny i kontrolujcy swoje ego, co
pozwoli mu w pierwszej kolejrsoi zadb& o rozwoj firmy, a dopiero piniej o wiasne
korzyséci. Skuteczny menager powinien rowhnigametac o zaletach partycypacji i stosoéva
ja wtedy, kiedy tylko pojawi si taka maliwos¢. Dzigki temu stworzy wokot siebie agr
zaufania i odpowiedgniatmosfe¢ pracy dla wszystkich swoich podwtadnych. W@ cechy
lidera jest rownig inteligencja emocjonalna oraz empatia, ¢lziktorym bedzie mogt
kontrolowa swoje emocje, rozpoznada wspotodczuwé niewypowiedziane emocje u
innych ludzi, a take by postrzegany jako osoba otwarta i godna zaufania.

Podsumowujc, mazna uznd, ze umiegtnos¢ efektywnego zargdzania organizacjami
polega w gtébwnej mierze na zdokwodo dokonywania przez kierownictwo prawidtowej oceny
0goInej sytuacji i postaw spotecznych, a ppsie podejmowaniu odpowiednich decyzji.
Jednake prawidiowa ocena te sytuacji zalgy od szeregu cech indywidualnych przywédcy

danej organizacji, nad ktorymi powinien pracéwadoskonalé przez cateycie.
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