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Streszczenie: Celem publikacji jest wskazanie, jak dobor wiasciwego przywodcey o okre-
$lonych cechach moze wplyna¢ na szanse przetrwania organizacji w trudnych czasach.
W artykule oméwiono koncepcje przywodztwa — od transakcyjnego poprzez transfor-
macyjne, az po ide¢ neoewolucyjng. Tematyke te odniesiono do zagadnienia edukacji
i rekomendacji Rady Unii Europejskiej co do okreslonych cech przywoddczych w tym
obszarze. W debacie nad sylwetka przywodcy warto zwrdci¢ uwage na proponowana
przysigge na wzor lekarskiej i korelacje tego stanowiska z okreslonymi normami. W pracy
poruszono kwestie miejsca przywoddcy w organizacji oraz wpltywu, jaki jego indywidual-
no$¢ moze wywieraé na zarzadzanie organizacjg w zmiennym otoczeniu. Proces doboru
0s0b do pelnienia funkcji przywodczych jest kluczowy, gdyz elastycznos¢ przywodztwa
wydaje si¢ odpowiedzig na trudne czasy.

Wprowadzenie

Zarowno biezgce funkcjonowanie, jak i rozwo6j kazdej organizacji uzaleznione sg od cech
jej przywodcy. Kierowanie zespotem wymaga nie tylko sprawnej artykulacji celow
strategicznych, wynikajacych z analizy wyzwan i zagrozen, lecz takze umiejetnosci
motywowania i korzystania z réznorodnych kanatéw komunikacji. Potrzeba przywodztwa
wydaje si¢ az nadto oczywista.

Dynamiczne zmiany otoczenia, takze wywotujace zjawiska kryzysowe, prowadza
do zmiany sposobu postrzegania pozycji przywodcy. Okazuje sie, ze jego postepowanie
staje si¢ nierzadko warunkiem przetrwania organizacji. Celem opracowania jest proba
analizy wptywu otoczenia na zmiany postaw przywodczych i wskazanie, jak dobor
wlasciwego przywodcy o okreslonych cechach moze wplyngé na szanse przetrwania
organizacji w trudnych czasach. Ponadto podjeto probe okreslenia cech przywodcy
i zrodet ich pochodzenia. Dazono do okre$lenia relacji zmian otoczenia i zdolnosci
przywoddczych, szczegolnie w kontekscie dostosowywania si¢ do zmieniajgcych si¢
uwarunkowan funkcjonowania organizacji. Przy opracowaniu niniejszego tekstu oparto
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si¢ na studiach literaturowych autorow krajowych i zagranicznych. Podczas rozwazan
operowano na gruncie teorii cech przywodczych, koncentrujac swoja uwage na poziomie
jednostek. Z rozmystem pominigto ztozono$¢ koncepcji spotecznych, stylow kierowania
czy uwarunkowan kulturowych.

Cechy przywédcy

Przewodzenie ludzmi to podstawowa cecha przywddcy. To pozornie tautologiczne
stwierdzenie obejmuje swoim zasiegiem calg ztozono$¢ roli lidera jako osoby sprawujacej
wiadz¢ nad innymi. Mnogos$¢ definicji, ktorych dostarcza literatura przedmiotu, obejmuje
wplyw na ,,zadaniowy i spoteczny wymiar funkcjonowania” [Fujishin, 1997, s. 112],
dbalos¢ o relacje rozumiane jako ,,interpersonalny wpltyw (...) realizowany poprzez
proces komunikacji” [Tannenbaum i in., 1961, s. 24] oraz wyrdznienie z szerszego zbioru
zarzadzajacych innymi ludZzmi, wskazujac, ze przywodca rzadzi otoczeniem, a nie jest
jemu podporzadkowany [Bennis, 1989, s. 44].

Powszechnie przyjmowana w XIX i XX wieku teoria ,,wielkich ludzi” zaktadata,
ze niektore osoby sa szczegdlnie predystynowane do petienia kierowniczych funkcji.
Dotyczyto to mezczyzn i to szlachetnie urodzonych. Jak stwierdzit jeszcze w 1869 roku
F. Galton — cechy liderow sa nie tylko nabyte po przodkach, ale i niezmienialne [Galton,
1892, s. 37].

W wieku XX teoria ta ulegla modyfikacji w kierunku teorii cech przywodczych.
W swoich zatozeniach nie wskazywala ona, czy cechy przywodcze sg dziedziczone
czy nabyte, poszerzajac tym samym wydatnie krag os6b mogacych sta¢ si¢ liderami.
Pozwalata jednak na wskazanie, ze liderzy posiadaja pewne cechy, ktérych ,nie-lide-
rzy” moga nie posiada¢. Na przyklad cechy fizyczne to cechy dziedziczone, za§ wiedza
czy doswiadczenie to juz cechy nabyte [Malos, 2011, s. 215-220].

Pierwsze krytyczne glosy pojawily si¢ w polowie XX wieku, gdy R. M. Stogdill
zauwazyl, ze ,,0soba nie staje si¢ przywoddca z racji posiadania kombinacji pewnych
cech” [Stogdill, 1948, s. 64]. Zbior tych cech stanowi jedynie warunek wstepny, nieprze-
sadzajacy, czy wpltyng one na faktyczne bycie liderem [Kirkpatrick, Locke, 1991, s. 48].

Jak wykazal Bass, istnieje sze$¢ cech charakterystycznych dla liderow, ktore od-
ro6zniajg ich od osob niebedacych przywoddcami. Zaliczyt do nich: zapat (ang. drive),
dazenie do przewodzenia (ang. desire to lead), uczciwo$¢ i prawos¢ (ang. honesty and
integrity), pewnos$¢ siebie (ang. self-confidence), zdolno$ci poznawcze (ang. cognitive
ability) oraz wiedzg o przedmiocie zarzadzania (ang. knowledge of the business) [Bass,
Bass, 2008].

Poglebione studia literaturowe, obejmujace analiz¢ wielu publikacji z zakresu cech
przywodczych, wskazuja, iz badacze koncentrujg swoje wysitki gléwnie na momencie
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pojawienia si¢ lidera oraz na ocenie skutecznosci jego przywodztwa. Ewolucja teorii cech
przywddczych wskazuje, ze kluczowy jest staly rozwoj lidera, a efektywnosc¢ jego dzia-
tania zalezy od umiejetnosci wykorzystania i wyboru cechy wlasciwej dla danej sytuacji.
A zatem ewolucja cech lidera i sposobu ich wyrazania wskazuje na ich wspotzaleznosé
1 dopiero ocena obu pozwala na efektywna oceng skutecznosci przywodztwa i samego
lidera [Xu, 2014, s. 1095-1119].

Przywdédztwo definiowane jest przez R. W. Griffina [2004, s. 581] jako proces lub
wlasciwos¢é. ,,Proces to wykorzystywanie niepolegajacego na przymusie wptywu do ksztat-
towania celow grupy albo organizacji, motywowania zachowan sprzyjajacych osigganiu
tych celow i tatwiejszego definiowania kultury grupy lub organizacji. Przywddztwo
rozumiane jako wiasciwos¢ jest zestawem cech przypisywanych osobom spostrzeganym
jako przywodey”. A zatem, idac tropem myslowym tego autora, przywodztwo to przede
wszystkim ustalanie kierunku zmian, tworzenie strategii i wptywanie, dzigki technikom
motywacyjnym, na ich wypehienie. Zaliczy¢ do nich nalezy metody budowania zespo-
low i aktywne wpajanie zrozumienia wizji 1 strategii. Niezwykle istotne jest rOwniez
dostrzeganie barier i trudno$ci wynikajacych z relacji migdzyludzkich w organizacji,
a takze dostrzeganie niezaspokojonych potrzeb [Griffin, 2008, s. 555].

Jak pisze L. Sutkowski, ,,przywodztwo nalezy do symbolicznego dziedzictwa ludz-
kos$ci” [Sutkowski, 2010, s. 104], stad jego zrédel mozemy doszukiwaé si¢ juz u zarania
gatunku homo sapiens. Pomimo pewnego podobienstwa do §wiata zwierzat, réozni si¢
wystepujaca dychotomia — przywodztwa transakcyjnego w relacji do przywodztwa
transformacyjnego. Pierwsze z nich opiera si¢ na systemie wymiany dobr w zamian
za realizacje pewnych zadan. W relacjach miedzyludzkich doskonalszg jednak forma
jest przywodztwo transformacyjne, prowadzace do wspolnego zaangazowania wokot
okreslonego celu. Powstaja przy tym silne relacje spoteczne, przyczyniajace si¢ do upo-
wszechnienia systemu wartosci.

Na uwage zastuguje takze neoewolucyjna koncepcja przywodztwa, zgodnie z ktorg
[Sutkowski, 2010, s. 109] przywddztwo ma swoje zrédto w biologicznej naturze czto-
wieka. Atrakcyjne jest zard6wno dla grupy przewodzonych dzieki porzadkowaniu dziatan,
jak idlaprzywodcy dzigki dostarczaniu jemu wielowymiarowych korzysci. Przywddztwo
mozna rozpatrywac jako arene spotecznej rywalizacji przywodey zdgzajacego do zwicksze-
nia wladzy i interesu grupy, co jest istotnym mechanizmem spotecznym umozliwiajgcym
tworzenie, funkcjonowanie i rozwoj struktur spolecznych. Wazna jest identyfikacyjna
rola przywodcy, jako tworcy wizji, wokot ktorej jednocza si¢ cztonkowie organizacji,
stanowigc o jej odrebnosci i1 tozsamosci.

Poczatkowo zaktadano, Ze istniejg szczegolne cechy determinujgce umiejetnosci przy-
wodcze, cechy fizjologiczne badz psychologiczne, wystarczy wigc odnalez¢ ,,naturalnego
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wodza”. Z krytyki tego stanowiska powstaly dwie nowe koncepcje wyboru przywodcy.
W podejsciu sytuacyjnym otoczenie przyjmowano jako stalg i dobierano menedzera posia-
dajacego odpowiedni zestaw cech. W drugim przypadku o wyborze przywodcy decydowaty
potrzeby i wymogi podwtadnych oraz zdolnos¢ ich zaspokajania [Kuc, 2009, s. 9-26].

Zagadnienie przywodztwa w obszarze edukacji podejmowata Rada Unii Europejskiej,
podkreslajac, iz wymaga ono nie tylko ,,wysokich kompetencji opartych na warto$ciach
podstawowych”, co zwigzane jest z ponoszong przez przywdodcoéw odpowiedzialno-
$cig m.in. za jako$¢ ksztalcenia, lecz takze kompetencji w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi i finansowymi. Mozna to osiggna¢ tylko poprzez uwazne wybieranie i przygo-
towywanie os6b na kluczowe stanowiska [Konkluzje Rady..., 2014, s. 2-4].

Zatem to proces rekrutacji okazuje si¢ kluczowy. W jego trakcie powinny by¢ wyko-
rzystywane wszelkie dostepne narz¢dzia naukowe, jak metody ilosciowe i jako$ciowe,
aby oprocz kompetencji zawodowych czy orientacji na cele organizacji wzig¢ pod uwage
kompetencje spoteczne, motywatory osobiste i zawodowe [Bartkowiak, 2011, s. 113].

Zasoby organizacji wyrazone sg suma jej potencjatu materialnego, ludzkiego, finan-
sowego czy organizacyjnego, a takze zdobytej wiedzy i doswiadczenia. Przewodzenie
to umiejetnos¢ sprawnego wykorzystania posiadanego potencjalu na potrzeby rozwoju
organizacji.

G. Bartkowiak [2011, s. 104-105], opisujac aktualny model przywodztwa, wskazuje
na obecno$¢ wielu paradygmatow, wérod ktorych wiodace jest przywodztwo trans-
formacyjne. Nie mozna lekcewazy¢ rowniez koncepcji autentycznego przywodztwa,
ktéra uwzglednia aspekt etyczny. Przyjmowanie dhuzszej perspektywy zycia organizacji
skutkuje stawianiem odpowiednich wymagan przywodcom z naciskiem na wspieranie
rozwoju zrownowazonego. Stabilny psychologicznie przywodca odgrywa wielka role
przy odpieraniu negatywnego wptywu z zewnatrz.

W debacie nad sylwetkg przywodcy i jego pozadanych cechach warto odnies¢ si¢
do propozycji sktadania przez menedzeréw przysiegi na wzor przysiegi Hipokratesa.
Bezposrednim powodem jej ogloszenia byt kryzys przywodztwa w koncu pierwszej
dekady XXI wieku w Stanach Zjednoczonych, takze potegowany nasilajagcymi si¢
niekorzystnymi zjawiskami ekonomicznymi. Sugerowany przez autoréw projektu
MBA Oath, opracowanego przez studentéw i absolwentow Harvard Business School,
tekst preambuty brzmi: ,,Jako menedzera, moim celem jest stuzenie wspdlnemu dobru
poprzez organizowanie ludzi i zasobow, tak aby budowac¢ wartos¢, ktorej nikt nie moze
zbudowa¢ samodzielnie. W zwigzku z tym bedg dziatac tak, aby moje przedsigbiorstwo
budowato wartos¢ dla spoteczenstwa w dlugim terminie. Zdaj¢ sobie sprawe, ze moje
decyzje moga mie¢ daleko idace konsekwencje i oddziatywac¢ na dobrostan jednostek
wewnatrz 1 na zewnatrz mojej firmy, teraz i w przysztosci. Jako ze staram si¢ godzi¢
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interesy roznych stron, bed¢ stawat w obliczu trudnych wyboréw” [Khurana, Nohira,
2009, s. 84-93].

Powazne wyzwania stawiane przed wspotczesnymi liderami sg na tyle wygorowane,

ze okreslenie zestawu tych waloréw nie jest zadaniem latwym. Do§wiadczenia nabyte

w ubieglych dekadach nie w pelni przektadajg si¢ na wyzwania poczatku XXI wieku. Probe

sprostania temu zadaniu podjat O. F. Kirkeby [2008, s. 171-176], proponujac ,,Dwana-

$cie cnot przywodztwa” (,,The Twelve Virtues of Leadership”), wskazujac jednoczesnie,

ze najlepszym sposobem dotarcia do zrédta ,,nowego przywodztwa” bedzie powigzanie

relacji przywddcy i norm w ramach koncepcji ,,cnot” przedstawionych w tabeli 1.

Tabela 1. Koncepcja cnot prowadzacych do nowego przywodztwa

Cnoty Opis
. - Dbato$¢ o jako$¢ zycia jednostki, zaréwno wewnagtrz, jak i na ze-
1 Stuzenie spotecznoici R
wnagtrz organizacji.
Niezalezno$¢ osobistej spéjnosci, pochodzqcej z motywdw, jakimi
2 Autonomiczno$é kieruje sig lider. Nie wyklucza ona dialogu, lecz zaktada podejmo-
wanie decyzji na podstawie wiasnych przekonan lidera.
Lider kieruje sie duchem, a nie literq prawa. Musi mie¢ odwage in-
3 Sprawiedliwosé terpretacji przepiséw prawnych i zwyczajowych panujgcych w or-
ganizaciji z szacunkiem dla pracownika.
4 Praklyczna madroéé Zdolnosjé lidera do zr.w.qlezienia.réwnowa.gi ps.ychologiczne], reali-
stycznej oceny sytuacji i zasadniczego dziatania.
5 Zdolnosé oceny sytuacii B)./cie dobrze poirTFormowonym. ,ZGka(']dG tqk.ie wykorzystyv’vgnie
wiedzy o btedach i sukcesach, ktére miaty miejsce w przesztosci.
6 Sztuka potoznictwa (The Art | Sztuka empatii, zdolnoé¢ przyjmowania punktu widzenia innych
of Midwifery) 0s6b i dokonywania w ten sposéb oceny sytuacii.
7 Zdolnos¢ wyczucia czasu | Wymaga odwagi, zdecydowania i cierpliwosci.
i wykorzystywania chwili
8 Umiejetno$é d’ogna.mo na Intuicia.
gtego olsnienia
0 Euforia Czerpanie radosci z czego$, co nieuniknione. Posiadanie tej cechy
umozliwia jej rozprzestrzenianie i szerzenie entuzjazmu.
Umozliwia upowszechnianie idei lidera w catej organizacii. Dzigki
10 Talent oratorski niej lider posiada zdolno$¢ wyjaséniania, przekonywania i zachowu-
je sie w zasadzie jak nauczyciel.
Procesy zachodzqce w organizacji powinny byé znane liderowi.
.- . Przywdédca jest straznikiem nowego porzqdku, powinien takze prze-
Rozumienie proceséw za- | A . . . . ; .
11 . | widywa¢ mozliwe skutki swoich uprzedzen. Zwigkszanie kontroli
chodzqcych w organizaciji : . - ) : : . o
moze skutkowaé ograniczeniem przestrzeni wolnosci pracownikéw,
co w efekcie moze prowadzi¢ do spadku efektywnosci
g ioki swoi ohani - . .
Duch organizacii musi byé ider dZIQ'I sw0|m’d2|o aniom powinien by¢ ym, kiéry 'prowod'Z|
12 organizacje naprzéd, ale jednoczesnie poszukiwaé mozliwych kie-
wyczuwalny kS :
runkéw rozwoiju.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie [Kirkeby, 2008, s. 171-176]
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Problemem pozostaje dokonanie wlasciwego wyboru odpowiedniego przywaddcy.
Wraz z potrzebg zmiany pojawia si¢ problem sukcesji i zwigzanego z tym awansu 0soby
na stanowisko lidera. Zakres odpowiedzialno$ci wzrasta w postepie geometrycznym
i moze skutecznie przyttacza¢ dotychczasowego, sprawnego menedzera. M. D. Watkins
opracowal siedem zmian wymaganych podczas obejmowania stanowiska przywodczego
[Watkins, 2012, s. 38-47].

Rycina 1. Siedem zmian prowadzacych do przywodztwa

Wzorzec osobowy
Dyplomata ksztattujgcy osobowo$¢
Dostrzeganie spraw waznych dla organizacji
Podniesienie skuteczno$ci poprzez analize systeméw organizaciji

Rozumowanie dedukcyjne (od ogétu do szczegdtu)

!

Integracja zbiorowej wiedzy i umiejgtnos¢
wypracowywania kompromiséw

!

Cztowiek zorientowany w szczegoétach
roznych dziatéw firmy

Specjalista

Zrodho: Opracowanie wiasne na podstawie [Watkins, 2012, s. 38-47]

Uwarunkowania funkcjonowania i rozwoju organizacji w kontekscie
przywédziwa

Sprawowanie wladzy w organizacji jest ze swojej natury ograniczane przez szereg
uwarunkowan wptywajacych na jej funkcjonowanie. Zestaw ograniczen, tak wewnetrz-
nych, jak i zewngtrznych, powoduje, ze nierzadko wtadza przywddcy bywa powaznie
reglamentowana. Miejsce w strukturze ogranizacji wptywa na posiadany potencjat wtadzy
1 determinuje sposob jej wykorzystywania. Wyjasnia to ograniczenia w sprawowaniu
wladzy nawet przez osoby zajmujace najwyzsze stanowiska [Kuc, 2009, s. 9-26].
Analizujgc zmienno$¢ otoczenia i zlozone uwarunkowania przywodztwa, warto
zwroci¢ uwage na zdolno$¢ do pokonywania potencjalnych przeszkod i trudnosci. Oka-
zuje sie¢, ze czynnikiem warunkujacym powodzenie jest odpowiednia sita przywddztwa
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wyrazona pasjg i odpowiednio motywowanym dziataniem, ukierunkowanym na osigganie
wyznaczonych celéw [Smilor, 1997, s. 341-346].

Jednym z niezwykle istotnych czynnikéw wplywajacych na jakos$¢ przywodztwa jest
sposob komunikowania si¢ z podwtadnymi. Stosowane w ubieglych dekadach wydawanie
polecen z wykorzystaniem przewagi pozycji stuzbowej wydaje si¢ odchodzi¢ obecnie
w niepamie¢ jako narzedzie nieprzynoszace pozadanych efektow.

Wisréd technik wiodacych do usprawnienia komunikacji wskazuje si¢ budowanie
zazyto$ci poprzez poczucie bliskosci, zdobywanie zaufania rozméwcy, uwazne shucha-
nie przy pelnym skupieniu na wypowiedziach rozmowcy oraz probe poruszania kwestii
osobistych jako klucza do zbudowania blizszego kontaktu.

Dziatania takie prowadza do przemiany funkcjonowania catej organizacji. Kluczowym
zagadnieniem okazuje si¢ promowanie dialogu poprzez stworzenie klimatu dla interak-
tywnego przekazu. Role pracownikoéw ulegajg rozszerzeniu dzigki stworzeniu réwnych
szans podczas rozmowy. Gdy produkty czy ustugi wzbudzajg autentyczny entuzjazm
u pracownikow, wowczas stajg sie oni prawdziwymi ambasadorami marki, a odpowiednio
zmotywowani pracownicy stang si¢ takze inicjatorami proceséw innowacyjnych. Prze-
konani do zalet bezposredniej komunikacji pracownicy stang si¢ swoistymi narratorami,
ktorych szczero$é nie bedzie kwestionowana przez stuchaczy [Groysberg, 2012, s. 48-57].

Sprawny przywodca to taki, ktory wykorzystuje dialog odbywajacy sie¢ w kazde;j
organizacji do sterowania przeptywem informacji. Kluczem okazuje si¢ wielokierun-
kowy przekaz, interaktywny kontakt migdzy podwladnymi i przetozonymi. Problemem
bowiem jest nie tyle sam przekaz, ile che¢ jego odbioru przez adresatow, co stanowi
0 jego skutecznosci.

Cechy przywédcy a zmienne otoczenie organizacji

Zmienno$¢ otoczenia, a takze dynamika tego zjawiska, powoduja, iz zaden paradygmat
nie jest doskonatg recepta na przywodztwo w kazdych warunkach [Kociszewska-Pa-
naszek, Panaszek, 2010, s. 45-65]. Ztozono$¢ czynnikow wewnetrznych dodatkowo
wprowadza wiele zmiennych do niestatego otoczenia gospodarczo-spolecznego
organizacji.

Przed podje¢ciem dyskusji nad zmienno$cig otoczenia organizacji nalezy podjac pro-
be¢ zdefiniowania otoczenia organizacji. Kazda organizacja funkcjonuje w okreslonym
srodowisku. Stanowi ono o mozliwos$ci pozyskiwania niezbg¢dnych zasobow, jak tez
jest bazg odbiorcéw produktow i ustug oferowanych przez organizacje. Stanowig zatem
swoisty uktad wspotzalezny, przy czym to organizacja jest, z reguty, silniej zalezna
od otoczenia. Nie moze bowiem istnie¢ i rozwija¢ swojej dzialalnoSci bez otoczenia,
podczas gdy otoczenie moze funkcjonowac bez danej organizacji.
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Zewnetrzne otoczenie organizacji tworzy ogo6lny kontekst jej funkcjonowania.
Organizacja ma ograniczony badz nikly wptyw na ogolne otoczenie zewngtrzne.
Z kolei otoczenie zadaniowe to przestrzen, w ktorej umiejetnosci przywodcze lidera
sg niezbedne. Ten obszar w potaczeniu z otoczeniem wewnetrznym stanowi bowiem
wlasciwe miejsce sprawowania wtadzy przywddczej w organizacji.

W relacjach z otoczeniem pojawia si¢ czynnik niepewnos$ci, rozumianej jako sita
wynikajaca ze zmienno$ci. A zatem rolg przywddcy bedzie takie kierowanie organi-
zacja, aby wykorzystywac potencjat zawarty w jej wewnetrznej sferze dla osiaggnigcia
zamierzonych efektow w dziataniu w przestrzeni zewnetrznej organizacji. Niestabil-
nos¢ otoczenia, stopien jego ztozono$ci oraz niepewno$¢ wynikajgca z niemoznosci
przewidywania przysztych zdarzen poteguja stopien trudnos$ci stawianych przywoédcy
[Griffin, 2008, s. 96-100].

Wisrdd dziatah podejmowanych przez organizacje celem przystosowania si¢ do oto-
czenia znajdziemy aktywnosci takie jak: reakcja strategiczna, taczenie z konkurentami,
podnoszenie elastyczno$ci dziatania czy podejmowanie proby wywierania skutecznego
wplywu na otoczenie. Jakos¢ interakcji organizacji z otoczeniem warunkuje jej spraw-
no$¢ w wymiarze rynkowym. Ztozonos$¢ tych relacji narzuca wysokie oczekiwania
w stosunku do lidera organizacji. Sprawne kierowanie osobami i zasobami tworzacymi
organizacje stanowi zatem gtowne wyzwanie dla zarzadzajacych.

Kazda organizacja ksztattuje swoje plany rozwojowe w odmienny sposob. Zawsze
jednak proces ten odbywa si¢ w okre§lonym otoczeniu [Geryk, 2010, s. 36]. Stopien
i zakres oddziatywania otoczenia na organizacj¢ bywa trudny do oszacowania i wydaje
si¢ wrecz niemozliwe zbadac, czy organizacja funkcjonuje dzigki, czy na przekor otoczeniu.

Oczywisto$¢ zmiennosci otoczenia kazdej organizacji nie oznacza, ze ma ona biernie
akceptowac ten stan rzeczy. Wymusza wrecz dzialania bedgce w istocie odpowiedzig
na oczekiwania rynku w warunkach zmieniajgcego si¢ otoczenia. Oprocz naturalnych
przeobrazen rynku zwigzanych z jego rozwojem czy globalizacja, istnieja zjawiska
o charakterze kryzysowym.

Z przyktadem takich zmian mieli§my do czynienia w roku 2008, wraz z rozprze-
strzenieniem si¢ kryzysu w sferze finanséw, poczatkowo gtownie w Stanach Zjedno-
czonych. Jednoczes$nie poszukiwanie zrddet kryzysu wydaje si¢ zadaniem nietatwym.
Znane sg opracowania upatrujace jego zrodet w ideologii neoliberalnej czy — bezpiecz-
niej — wskazywano réznorodne przyczyny i uwarunkowania. Kluczowe jest jednak
odniesienie przyczyn kryzysu, ktorego skutki odczuwamy do dzisiaj, do pomijania
warto$ci moralnych w procesie podejmowania decyzji o wielkim cigzarze gatunkowym.
W szczegblnosei dotyczy to sfery finansow, obcigzajac osoby odpowiedzialne za te
dzialania, a zatem menedzerow [Osinski, 2010, s. 35-42].
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Organizacje reaguja odpowiednio na sygnaty ptynace z otoczenia. Ich sita i zasigg
uzaleznione sg, co oczywiste, od posiadanych zasobdw, ale takze od przyjetej strategii.
Moze mie¢ ona charakter aktywny, co jednak wymaga doskonalszego przygotowa-
nia badawczego i podjgcia wysitku oceny mozliwego rozwoju sytuacji. Antycypacja
zagrozen umozliwia podejmowanie dziatan ograniczajacych ewentualne negatywne
skutki [Skalik, 2010, s. 131-139].

Zmiennos¢ otoczenia jest zjawiskiem, ktore byto powszechne od poczatku cywiliza-
cji. Srodowisko organizacji zostalo zatem wrecz uksztattowane w rezultacie przemian.
W réznych okresach historycznych tempo zachodzacych zmian byto jednak rézne.
Na obecnym etapie zmiany zachodzg niezwykle dynamicznie, w tempie wczesniej
nieznanym. OdpowiedZ na powyzsze wyzwania przynosi P. Grajewski, przekonujac,
ze organizacja elastyczna, dzigki swojej zdolno$ci do inicjowania i wdrazania zmian
dostosowawczych do nowej, zmienionej sytuacji, moze sprawnie funkcjonowac i osig-
ga¢ zamierzony przez organizacj¢ poziom skuteczno$ci [Grajewski, 2010, s. 9-20].

Mozna w calej rozcigglo$ci zgodzi¢ si¢ zatem ze stwierdzeniem, ze dzigki swojej
ztozono$ci rola przywddcy to swoiste potaczenie wiedzy, sztuki zarzadzania, ak i cha-
ryzmy. Jedynie spdjne potaczenie tych trzech waloréw z silnym ukierunkowaniem
na umiejetne zarzadzanie relacjami migedzyludzkimi moze prowadzi¢ do sukcesu orga-
nizacji. Dostrzeganie znaczenia umiej¢tnosci racjonalnego obiektywizmu i rozeznania
intuicyjnego nabiera szczegdlnej wartosci w niestabilnym otoczeniu. Przyja¢ mozna,
ze jest to otoczenie wlasciwe kazdej organizacji, teraz i w przysztosci. Zmienno$¢é
bowiem to immanentna cecha kazdej organizacji.

Podsumowanie

Jak stwierdzit B. Kuc, ,,wspdlczesna organizacja stata si¢ sceng narastajacych para-
doksow 1 dylematow w sferze sprawowania wtadzy” [Kuc, 2010, s. 9-26]. Nic w tym
niespotykanego, bowiem istnieje dostrzegalne podobienstwo do zachowan zwierzat.
Przywodztwo ma bowiem swe zrodlo w naturze czlowieka. Z tego wynika wazno$é
cech przywodczych — fizjologicznych czy psychologicznych.

Proces doboru oséb do pelnienia funkcji przywddczych jest kluczowy. W tym
celu wykorzystywane sg najnowsze osiggni¢cia badawcze. Stuzenie spolecznosci,
a jednoczes$nie autonomicznos$¢ w podejmowaniu decyzji, wsparte autentycznymi
umiejetnosciami budowania relacji, motywowania czy oceny sytuacji to cechy doj-
rzalego przywodcy.

Zmienno$¢ organizacji jest Scisle skorelowana z jej otoczeniem. Wymusza ona
okres$lone reakcje organizacji. Reakcje na te zmiany to przejaw elastycznosci przywodz-
twa i w efekcie — samej organizacji. Okazuje si¢ bowiem, ze wlasciwe przywoddztwo
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niezbedne jest do przetrwania organizacji i jej rozwoju. Nalezy przyjaé, ze zmienne

czasy trwaja od zawsze, a przywodca w organizacji musi naturalnie to $rodowisko

wyczuwac.
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