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ROLE LIDEROW BIZNESU WSPOLCZESNYCH
PRZEDSIEBIORSTW

Streszczenie. W artykule zaprezentowano role lider6w biznesu, przed jakimi stoja
menedzerowie zarzadzajacy wspotczesnymi przedsiebiorstwami. Zwrocono szczegdlng
uwage na przywodztwo, jako istotng kompetencj¢ liderow biznesu oraz oméwiono style
przywodcze liderow biznesu wspotczesnych przedsigbiorstw. Podkre§lono szczegdlne
znaczenie procesu przygotowania nastepcoOw liderow. Proces ten ma odbywac sie poprzez
wspieranie rozwoju swoich nastepcow. Uzupelnieniem rozwazan jest charakterystyka
,»przywddcow 5 stopnia” jako liderow wspotczesnych przedsigbiorstw, ktorych zadaniem
jest zarzadzanie przedsigbiorstwem celem zapewnienia na tyle duzych jego sukcesow,
by potrafito ono wejs¢ do Scislej czotowki i1 utrzymac si¢ w niej przez dtugi okres czasu.

ROLES OF BUSINESS LEADERS IN MODERN COMPANIES

Summary. The following article presents roles of business leaders, which roles have to be
assumed by managers of modern companies. A particular emphasis is put on leadership as an
essential skill of business leaders; leadership styles of business leaders managing modern
companies are also outlined. The Author underlines a particular importance of the process of
preparing successors of business leaders through development of the former assisted by
leaders acting as coaches. The reflections are supplemented by characteristics of ‘the 5™ level
leaders’ as leaders of modern companies, whose responsibilities involve managing companies
in such a way as to make them successful enough to get to the top and stay there for a long
time.



106 M. Dzwigot-Barosz

1. Wstep

Tak jak na $wiecie, tak i w Polsce, przedsigbiorstwa podlegajg coraz wigkszym presjom
ze strony klientow, konkurencji, wilascicieli i1 akcjonariuszy, jak rowniez wlasnych
pracownikow. Trzeba osigga¢ wigcej 1 szybciej, a do dyspozycji sa mniejsze zasoby, czgsto
réwniez zmegczeni, zdemotywowani pracownicy. Nie da si¢ osiggaé coraz wigkszych
rezultatéw dotychczasowymi metodami. Potrzebne jest, jak nigdy dotad, umiej¢tne
wydobywanie potencjatu ukrytego w ludziach. A do tego nie wystarcza juz zwykli
menedzerowie — potrzeba liderow, przywodcow’.

Skuteczne odpowiadanie na wyzwania biznesowe wymaga znacznie wyzszych
kompetencji niz tylko sprawne, menedzerskie administrowanie zadaniami. Wymaga
wiekszych umiejetnosci interpersonalnych, skupia wokodt siebie zaangazowanych ludzi
1 przejrzystego systemu wartosci. Posiadanie silnego zaplecza przywodczego jest wobec tego

podstawowym warunkiem rozwoju wspotczesnego przedsigbiorstwa.

2. Przywédztwo jako istotna kompetencja lidera biznesu

Na podstawie wynikow badan® stwierdzono, ze przywodztwo jest jedng z istotnych
kompetencji spotecznych menedzerow wspolczesnych przedsigbiorstw.

Przywodztwo traktowane jako kompetencja umozliwiajaca state pozyskiwanie petnego
zaangazowania zwolennikéw 1 wykorzystanie ich potencjatu, ktora gwarantuje podejmowanie
najskuteczniejszych dziatan na rzecz realizacji wspolnych celow®, Przyw6dztwo rozumiane
jako zdolno$¢ do wplywania na zachowania pracownikdw, opiera si¢ przede wszystkim na
autorytecie danej osoby, a takze wiladzy, ktorg inni dobrowolnie akceptuja. Przywddztwo to
ustalanie kierunku, wypracowywanie wizji przysztosci organizacji, jak réwniez nadawanie
kierunku dziatan ludzi. To rowniez motywowanie 1 inspirowanie, wyzwalanie energii
w ludziach. Jest niezbedne do umiejetnego zarzadzania ludzmi, budowania kultury
organizacyjnej, tworzenia zmian 1 tagodzenia oporow wobec zmian, pobudzania uczenia si¢
w ramach organizacji. Umiejetno$¢ dostosowywania przywodztwa do zmiennych warunkow,
w jakich funkcjonuja organizacje, czyli jednoczesne wykorzystywanie zachowan

specyficznych dla kilku typéw przywddcezych.

! Here¢-Olejnik E.: Przywodztwo lepsza strong zarzadzania, www.nf.pl, 20.06.2008.

2 Dzwigot-Barosz M.: Niwelowanie luki kompetencji menedzeré6w w procesie przeksztalcenia przedsiebiorstwa
w organizacje inteligentng. Politechnika Slaska, Gliwice 2013, s. 214.

® Rostkowski T.: Strategia zarzadzania kapitalem ludzkim organizacji wiedzy, [w:] Juchnowicz M. (red.):
Elastyczne zarzadzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy. Difin, Warszawa 2007, s. 98.
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Kadra menedzerska wykazuje duze ograniczenia umiejetnosci przywodczych w przedsig-
biorstwach. Luka kompetencyjna’® w tym zakresie moze wynikaé¢ z niskiego autorytetu
menedzerow, a co za tym idzie, z braku zdolno$ci wptywania na zachowania pracownikow,
ich motywowania i inspirowania do dziatania.

T. Rostkowski® definiuje przywodztwo jako proces, w ktorym nastepuje wzajemne
oddziatywanie lidera i jego zwolennikow wyzwalajace aktywnos$¢ i zaangazowanie, ktore
przekladaja si¢ na skuteczne realizowanie wspolnych celéw. Autor traktuje rowniez
przywodztwo jako kompetencje umozliwiajaca stale pozyskiwanie pelnego zaangazowania
zwolennikow 1 wykorzystanie ich potencjalu, ktora gwarantuje podejmowanie naj-
skuteczniejszych dziatan na rzecz realizacji wspolnych celéw poprzez:

— budowg autorytetu,

— wizj¢ 1 wartosci,

— inspirowanie, wywieranie wptywu i motywowanie,

— budowanie zespotu,

— dbatos¢ o rozwo;.

Wystepuja duze trudnosci w zdefiniowaniu istoty przywodztwa. Okresla si¢ je najczesciej
jako zespot naturalnych wtasciwosci cztowieka (,,naturalne przywodztwo”, charyzma), dzieki
ktorym wzbudza on zaufanie, zjednywa sobie zwolennikow 1 wywiera duzy wplyw na
otoczenie, na okreslong grupe spoteczng oraz na postawy innych, ktoérzy chetni poddaja si¢
jego woli®.

3. Style przywodcze liderow biznesu

Nie udato si¢ dotychczas ustali¢ zbioru cech przywoddczych, ktorych posiadanie
predysponowatoby dang osobe do petnienia funkcji przyw()dczych7. Nie ma roéwniez jednego
najlepszego stylu przywodztwa, skutecznego w kazdej sytuacji®. E.H. Schein® zwraca uwage,

ze typ przywodztwa zalezy od zadan stojacych przed organizacjg i cech podwtadnych danego

* Dzwigot-Barosz M. op.cit., s. 229.

® Rostkowski T.: Fenomen przywédztwa w organizacji — analiza pojecia — “przywédztwo”, [w:] Rostkowski T.
(red.): Rozwoj kompetencji przywddczych w Polsce — Raport z badan. SGH, Warszawa 2006, s. 16.

® Sudot S.: Przedsigbiorstwo. Podstawy nauki o przedsigbiorstwie. Zarzadzanie przedsigbiorstwem. PWE,
Warszawa 2006, s. 228.

" Steinmann H., Schrey6gg G.: Zarzadzanie. Podstawy kierowania przedsigbiorstwem. Koncepcje, funkcje,
przyktady. Politechnika Wroctawska, Wroctaw 1992, s. 285.

& Webber R.A.: Zasady zarzadzania organizacjami. PWE, Warszawa 1996, s. 169.

% Schein E.H.: Przywodztwo a kultura organizacji, [w:] Hesselbein F., Goldsmith M., Beckhard R. (red.): Lider
przysztosci. Business Press, Warszawa 1997, s. 292.
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przywodcy. R.A. Webber™ pisze, ze skuteczne przywodztwo nie polega na tym, ze jest si¢

albo twardym, albo migkkim; moze wymaga¢ od kierownika i jednego, i drugiego.

Mozna wigc moéwi¢ o przywddztwie sytuacyjnym, zaleznym od wielu czynnikow,

m.in. wyksztatcenia i kultury pracownikow', w ktérym nie uznaje si¢ tradycyjnej postawy,

polegajacej na traktowaniu wszystkich podwtadnych w ten sam sposob.

Skuteczno$¢ kierowania ludzmi zalezy w duzej mierze od tego, czy osoba odpowiedzialna
za wyniki pracy danego zespotu potrafi stworzy¢ warunki zachgcajace cztonkow tego zespotu
do aktywnego angazowania si¢ w osigganie wspdlnych celéw. Problem ten jest od dawna
przedmiotem zainteresowania teorii i praktyki zarzadzania, co znajduje odzwierciedlenie
w roznych koncepcjach, podej$ciach lub modelach przywddztwa w organizacji, opisywanych
szeroko w literaturze przedmiotu. Mimo to trudno byloby dzisiaj mowi¢ o istnieniu ogolnej
I kompleksowej teorii przywddztwa, bowiem poszczegdlne jego ujecia uwypuklaja z reguly
pewne aspekty lub nadaja im szczegOlne znaczenie. Natomiast nie budzi watpliwosci
ogromne znaczenie przywodztwa jako klucza do sukcesu organizacji. Najnowoczes$niejsze
wyposazenie techniczne, najlepsze zasoby finansowe czy wysoko wykwalifikowany personel
liczag si¢ bowiem dopiero wtedy, kiedy efektywne przywodztwo stwarza warunki do
wykorzystania tego potencjatu. Nalezy podkresli¢, iz efektywne przywddztwo umozliwia
osigganie sukcesu przy nawet minimalnych zasobach finansowych, rzeczowych i ludzkich
danej organizacji*2.

Wobec powyzszego nalezy przyja¢, ze menedzer wspoOlczesnego przedsigbiorstwa
powinien by¢ przywodca (liderem), wtedy bowiem ro$nie efektywno$¢ jego pracy, ktora jest
mierzona stopniem osiggania celow przedsi¢biorstwa przez pracg innych i z innymi.

Liderzy spetniaja dwie zasadnicze role. Musza oni:*?

— zrealizowa¢ zadanie, gdyz po to ich zespot. Lider dba o realizacje grupowego celu.
Jezeli si¢ to nie udaje, pojawia si¢ frustracja, dysonans, krytyka, a w ostatecznosci
nawet dezintegracja grupy,

— utrzymac efektywne stosunki — zar6wno wtasne z cztonkami zespotu, jak i pomigdzy
uczestnikami grupy. Stosunki sg efektywne, gdy przyczyniaja si¢ do realizacji zadania.
Mozna je podzieli¢ na te, ktore dotycza calego zespotu, jego morale i poczucia
dazenia do wspolnego celu, oraz relacje z poszczegdlnymi osobami 1 sposoby ich
motywowania.

1 Webber R.A.: Zasady zarzadzania organizacjami. PWE, Warszawa 1996, s. 176.

1 Robbins S.P.: Zachowania w organizacji. PWE, Warszawa 1998, s. 246-258.

12 Blade R.R., McCanse A.A.: Leadership Dilemmas — Gird Solutions, Gulf Publishing Company. Houston
1991, p. 24.

13 Armstrong M.: Zarzadzanie ludzmi. Praktyczny przewodnik menedzeréw liniowych. REBIS, Poznaf 2007, s. 49.
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Liderzy przyjmuja rozne style, ktore najogoélniej mozna sklasyfikowa¢ w nastgpujacy

sposc')b:14

przywodca charyzmatyczny — przywodca pozbawiony charyzmy. Charyzmatyczny
przywodca oddziatuje poprzez swoja osobowos¢, inspirujace cechy i ,,aurg”. Tacy
przywodcy czesto bywajg wizjonerami, sg zorientowani na osigganie celoéw, swiadomi
ryzyka 1 dobrze komunikujg si¢ z otoczeniem. Liderzy pozbawieni charyzmy opierajg
si¢ na pewnosci siebie, chtodnym analitycznym podejs$ciu do problemow i na swojej
wiedzy (wladze dzierzy ten, kto wie — know-how),

przywodca autokratyczny — przywddca demokratyczny. Autokratyczny lider narzuca
wlasne decyzje, wykorzystujac swoje stanowisko, zmusza ludzi do wykonywania
polecen. Lider demokrata zacheca ludzi do wspdlpracy i wspolnie z nimi podejmuje
decyzje,

przywoédca inspirujacy — przywodca kontrolujacy. Lider inspirujacy zaraza innych
wlasna wizjg przysztosci 1 dodaje sit do realizacji celéw zespotowych. Kontroler
manipuluje ludZzmi, chcagc wymusi¢ postuszenstwo,

przywoédca transakcyjny — przywodca transformujacy. Lider transakcyjny wymienia
pieniadze, prace i bezpieczenstwo na podporzadkowanie si¢ jego wiadzy. Lider
transformujacy motywuje ludzi do tego, by stawiali sobie coraz ambitniejsze cele.

Nalezy zwroci¢ uwage na to, Zze nie ma idealnego uniwersalnego stylu przywodztwa.

Czynniki okreslajace przydatno$¢ danego stylu to m.in.: rodzaj przedsigbiorstwa, jego kultura

organizacyjna oraz wyznaczone cele, kondycja przedsigbiorstwa, sytuacja na rynku, na

ktérym funkcjonuje.

Specjalisci z Hay/McBer Research and Innovation Group poddali obserwacjom

zachowanie tysiecy lideréw 1 zbadali, w jaki sposéb motywowali swoich bezposrednich

podwtadnych. W wyniku przeprowadzonych badan wyrdzniono sze$¢ roznych ,stylow

przywodztwa’:

59,15

nakazowy — kierownik wymaga petlnego podporzadkowania si¢: ,,Ro6b, co ci kazg”,
autorytarny — kierownik motywuje pracownikdéw, przedstawiajac im pewna wizje
1 naklaniajac, aby dazyli do niej: ,,ChodZ ze mng”,

afiliacyjny — kierownik dazy do osiggniecia harmonii: ,,Ludzie s3 wazni”,
demokratyczny — kierownik poszukuje konsensusu: ,,Co wy sadzicie?”,

procesowy (narzucajacy tempo) — kierownik popycha w kierunku osiggania wysokiej
efektywnosci: ,,Robcie tak, jak ja robig teraz”,

coaching — dla kierownika wazny jest rozwoj pracownikow: ,,A co z tym?”

 Ibidem, s. 50.
> Hay, McBer: Leadership That Gets Results by Daniel Goleman. “Harvard Business Review”, March-April
2000, p. 81.
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Hay i McBer uwazaja, iz kazdy z wyzej opisanych stylow przywodztwa jest przydatny

i skuteczny w zaleznos$ci od zaistnialej sytuacji, a elastyczny przywddca potrafi uzywac ich
wszystkich stosownie do potrzeb.

Dzisiejszy lider biznesu to osoba, ktora przede wszystkim umie wyzwoli¢ w innych

ludziach zaangazowanie. Jest siedem najwazniejszych dziatan lidera, ktore wywotuja

zaangazowanie pracownikow.

Pracownicy najbardziej angazuja sic w prace wowczas, kiedy:'®

dostang prace odpowiednig do swojego talentu, umiejetnosci, kwalifikacji — czyli lider
potrafi znalez¢ utalentowanych ludzi do wykonania zamierzonego celu,

beda mieli dobrego kierownika — lider potrafi delegowa¢ uprawnienia i wiladze
wiasciwym ludziom w organizacji,

ich przetozony bedzie skoncentrowany na silnych stronach pracownikow — lider jest
humanistg, ma wiedze o ludziach, umie wspiera¢ i rozwija¢ moje talenty,

przetozony bedzie pomagal budowac silne zwigzki migdzy ludzmi — lider jest
w réwnym stopniu skoncentrowany na ludziach, jako podmiotach w organizacji, jak
tez na realizacji wytyczonych celow,

pracownik jest w ciaglej interakcji ze swoim liderem — lider wie, ze musi utrzymywac
moje zaangazowanie bedac dla mnie zard6wno coachem jak i mentorem,

pracownicy otrzymuja informacje o postepach i wynikach swojej pracy — lider umie
da¢ informacje¢ zwrotng o postepach 1 wynikach,

pracownicy s3 prowadzeni w kierunku pozytywnej przysztosci — lider posiada wizje

1 potrafi ja zakomunikowac.

Komentatorzy, jak Ch. Handy'’, uwazaja, Ze wspolczesne przedsigbiorstwa wymagaja

kierowania za pomocg argumentéw 1 uzgodnien. Autor sugeruje, ze lider, ktory ,,zawsze

wiedziat, wszystko umial i1 rozwigzywat kazdy problem”, odszedt w przeszto$¢. Obecnie

potrzebni s3 liderzy postheroiczni, ktorzy ,,stawiaja pytanie, jak rozwigza¢ problem tak,

by przy okazji inni nauczyli si¢ radzi¢ sobie z nim”.

18 Feder B.J.: 7 dziatan lidera, ktore angazuja pracownikow, www.nf.pl, 12.06.2008.
" Handy Ch.: The Age of Unreason. Business Books, London 1989.
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4. Proces przygotowania nastepcow liderow biznesu

Wraz z przekazywaniem uprawnien w dot hierarchii organizacyjnej nastepuje swoisty
proces dzielenia si¢ witadza i upelnomocniania ludzi w organizacji, ktory w najnowszej
literaturze przedmiotu okreslany jest anglojezycznym terminem empowerment®,

Lider nastawiony jest nowatorsko przy jednoczesnym ukierunkowaniu na dalekosi¢zne
cele przedsigbiorstwa. Jego =zadaniem jest doskonalenie kompetencji podwiadnych
1 traktowanie ich jako partnerow w pracy. Doklada wszelkich staran do zwigkszania
zaangazowania pracownikow, ich samodzielnosci i odpowiedzialnosci, a jedng z naj-
wazniejszych funkcji lidera jest kierowanie rozwojem ludzi. Konieczne staje si¢ opracowanie
koncepcji $cisle ukierunkowanej, dtugoterminowej inwestycji w doskonalenie przysztych
naczelnych przywodcoéw. Biorac pod uwage zmiany i wzrost ztozono$ci pracy naczelnych
przywodcéw w organizacji, nalezy zda¢ sobie sprawg¢ z tego, ze zadaniem kadry
zarzadzajacej jest przygotowanie swoich nastepcow do objecia stanowisk w celu zapewnienia
cigglosci kompetentnego zarzadzania na najwyzszym szczeblu. W przypadku zaniechania
tych dziatan, moze okaza¢ si¢ to niebezpieczne dla sprawnego funkcjonowania
przedsigbiorstwa 1 w konsekwencji prowadzi¢ do utraty najlepszych pracownikow — talentow.

Ustawiczne planowanie rozwoju i coaching majg wiec kluczowe znaczenie dla procesu
doskonalenia pracownikow w celu przygotowania ich do objecia stanowisk kierowniczych.

Istotnej zmianie uleglta rola kierownika w przedsigbiorstwie. Obecnie wigkszego
znaczenia nabierajg zdolnosci kierownicze inicjujace rozwoj swoich pracownikéw. Coaching
staje si¢ integralng czescia zakresu obowigzkéw menedzerow.

Przywodcy przedsigbiorstw powinni zatem wspiera¢ rozw0j swoich nastgpcow petnigc
istotng rolg treneréw. Predzej czy pdzniej nadejdzie bowiem czas, by przekaza¢ przywodztwo
innym. Naczelni przywodcy beda wtedy mieli poczucie, ze odegrali wazng role starajac si¢
zagwarantowac, ze ,,pateczke” oddali w rece osob lepiej przygotowanych (rysunek 1)%.

Zadanie wspolczesnych przywodcow organizacji polega wiec na inspirowaniu innych.
Tacy przywddcy stawiaja swoich pracownikow wobec ambitnych wyzwan 1 staraja si¢
podtrzymac ich entuzjazm. Podstawowym elementem strategii przywodcy jest rozwijanie
zasobow ludzkich, kompetencji i talentow, a motorem dzialalno$ci przedsiebiorstwa sg
ludzkie sukcesy.

'8 Makin P., Cooper C., Cox Ch.: Organizacje a kontrakt psychologiczny. PWN, Warszawa 2000, s. 332.
19 Na podst. Brocksmith J.G. Jr: Przekazujac pateczke. Przygotowanie przywodcow przysztosci, [w:] Hesselbein
F., Goldsmith M., Beckhard R. (red.): Organizacja przysztosci. Business Press, Warszawa 1998, s. 286.
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NACZELNI PRZYWODCY

!e !QCZCI’IIC anCHZCI'OW W proces OE! eslenla a!! ;EUEOW

] naczelnego przywddztwa najistotniejszych z ich punktu

] atrybutow naczelnego przywodztwa, w szczegdlnosci przez
dziatania w miejscu pracy stawiajace przed nimi duze wyzwania.

aznajomienie menedzeréw z koncepcjami Swiatowyc
] ekspertow teorii przywodztwa.

rzekazanie menedzerom wszystkiego, co wiedza naczelni
] przywodcy i czego nauczyli si¢ petniac w organizacji funkcje

u menedzeréw poczucia przysztych przywodcow
Zwigkszenie zakresu pewnosci siebie do przeprowadzania
obowiazkow i lepszego przygotowania proceséw zmian
do objecia naczelnego w przedsiebiorstwie

Rys. 1. Proces ,,przekazywania pateczki”

Fig. 1. A process of ‘stepping into the breach’

Zrodto: opracowanie wiasne na podst.: Brocksmith J.G. Jr: Przekazujac pateczke. Przygotowanie
przywodcow przysztosei, [w:] Hesselbein F., Goldsmith M., Beckhard R. (red.): Organizacja
przysztosci. Business Press, Warszawa 1998, s. 279-286.
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Wspoélczesnie przywoddztwo nie stanowi homogenicznej, zamknigtej koncepcji.

Jest nurtem dociekan teoretycznych i1 badan empirycznych w tym zakresie, ktore
koncentrujg si¢ wokot takich kwestii, jak: wizja 1 jej urzeczywistnianie, motywowanie
1 inspirowanie pracownikéw, kreowanie zmian i innowacji, charyzma, upelnomocnianie
(empowerment), angazowanic pracownikOw w sprawy organizacji, Sstymulowanie
doskonatosci w wykonywaniu zadan, aktywne podejscie do otoczenia, zarzadzanie wlasng

karierqzo.

5. ,Przywodcy 5 stopnia”

Wspblczesne zarzadzanie jest pochodng ery wiedzy i informacji. Dlatego tez, obecnie
o przewadze konkurencyjnej decyduja kluczowe kompetencje organizacji. Na nie z kolei
sktadaja si¢ kompetencje pracownikéw a przede wszystkim potencijat kadry menedzerskiej?".

Na chwilg obecna wiele przedsiebiorstw wprowadzito wszelkiego rodzaju certyfikacje
dotyczaca jakosSci, organizacji i bezpieczenstwa. Te dziatania majg bardzo wazne znaczenie
w zakresie codziennej pracy. Jednak to juz dzisiaj nie wystarcza, aby by¢ konkurencyjnym.
Zaczeta sie era konkurowania potencjatem intelektualnym ludzi, a do tego potrzebne sa
jednolite, przemyslane dla organizacji 1 wysokie standardy kompetencyjne kadry
menedZerskiejzz.

Zdaniem J. Collins nadrzgdnym zadaniem lideré6w organizacji przysztosci jest zarza-
dzanie przedsigbiorstwem celem zapewnienia na tyle duzych jego sukcesow, by potrafito ono
wejs$¢ do Scistej czotdwki 1 utrzymac si¢ w niej przez dtugi okres czasu. Takich menedzerow

autor nazywa ,,przywodcami 5 stopnia” (rys. 2).

2 pocztowski A.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody. PWE, Warszawa 2007, s. 201.

2 Gach D., Pietruszka-Ortyl A.: Przywodztwo i style kierowania, [w:] Potocki A. (red.): Zachowania organiza-
cyjne. Wybrane zagadnienia. Difin, Warszawa 2005, s. 239.

22 Kotapski K.: Zawod menedzer — przyszto$é, ktéra juz sie wydarzyta, www.mps.net.pl, 20.12.2007.



114 M. Dzwigot-Barosz

Energicznie dqzy do urzeczywistniania
ambitnej wizji; przekonuje do niej:
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Zapewnia dqzenie do doskonatosci przez
paradoksalng kombinacje pokory osobiste;
i woli osiqgnieé zawodowych

STOPIEN 5 :
Menedzer 5. stopnia

STOPIEN 4:
Efektywny przywodca

Organizuje ludzi i zasoby na drodze do 5 Przyczynia sie do osiqgania celow
efektywnego urzeczywistniania STOPIEN 3: postawionych zespotowi; skutecznie
wyznaczonych celéw Kompetentny menedzer ~ wspbtdziata z innymi

STOPIEN 2:
Aktywny cztonek zespotu

STOPIEN 1:
Wysoce uzdolniony cztonek

Whosi poiyfecz'ny wktad dzieki talentom
wiedzy, umiejetnosciom, dobrym nawykom
W pracy

Rys. 2 . Klasyfikacja menedzerow ze wzgledu na posiadane kompetencje w zakresie tworzenia
przedsigbiorstwa doskonatego

Fig. 2. Classification of managers in terms of their competencies to create an ideal enterprise

Zrédto: Collins J.: Cechy charakteru najwybitniejszych menedzeréw. ,, Zarzadzanie na Swiecie”,
2001, s. 9.

Autor uwaza ponadto, ze menedzerowie sklasyfikowani na nizszych szczeblach rowniez
sa w stanie zapewni¢ sukcesy organizacji, jednak niedostateczne do stworzenia przedsig-
biorstwa doskonatego. Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze lider ,,5 stopnia” nie jest jedynym
czynnikiem warunkujagcym przeksztalcenia przedsigbiorstwa w kierunku doskonatej
organizacji. W organizacjach doskonatych sukcesy warunkuja przede wszystkim zdyscypli-
nowani ludzie, ich zdyscyplinowane myslenie i dziatania. Przedsiebiorstwa dysponujace taka
kadrg nie potrzebuja bowiem hierarchii, a tam gdzie wystepuje zdyscyplinowane myslenie
mozna obej$¢ si¢ bez nadmiernej biurokracji. Przy zdyscyplinowanym dziataniu z kolei,
zbedna jest nadmierna kontrola. Badania przeprowadzone przez J. Collinsa wykazuja jednak,
ze tego typu przeksztalcenia nigdy nie nastgpuja bez udziatlu ,,przywodcy 5 stopnia”, a o tym
czy dany lider bedzie zaliczany do tego typu przywodcow decyduja posiadane przez niego
kompetencje. Kompetencje z kolei moga by¢ udoskonalane na podstawie osobowosci takiego
menedzera. Cechy decydujace o tym, czy okreslony menedzer plasuje si¢ na najwyzszym,

piatym stopniu, zostaty przedstawione w tabeli 1.
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Tabela 1
Dwie strony charakteru najwybitniejszych menedzerow

SKROMNOSC OSOBISTA WOLA OSIAGNIEC ZAWODOWYCH
Uderzajaca powsciagliwo$¢, unikanie rozgtosu Zapewnia nadzwyczajne wyniki i jest motorem
i oznak statusu przeksztalcania dobrego przedsigbiorstwa w doskonate
Dziata ze spokojna determinacja; motywuje przez | Przejawia gl¢bokie zdecydowane czynienia wszystkiego,
ambitne cele, a nie charyzme co jest konieczne do doskonalych wynikéw w dluzszym

okresie; nie odstraszaja go zadne trudnosci

Jego ambicje dotycza przedsicbiorstwa, Ustala standardy, ktore powinno spetnia¢ doskonate
a nie samego siebie; poszukuje nastepcy, przedsigbiorstwo; nie godzi si¢ na obnizenie poprzeczki
ktéry bedzie lepszy od niego
Przejmuje odpowiedzialnos¢ za stabe rezultaty Nie przypisuje sukcesu sobie, lecz innym ludziom,
i nigdy nie zrzuca winy na innych ludzi, czynniki czynnikom zewnetrznym lub szczgéciu
zewngtrzne lub pechowy zbieg okolicznos$ci

Zrodto: Collins J.: Cechy charakteru najwybitniejszych menedzeréw, ,,Zarzadzanie na Swiecie”,
2001, s. 12.

Obecnie coraz wyrazniej mozna dostrzec fakt, iz przedsiebiorstwa przysziosci znaczaco
beda rézni¢ sie od wspotczesdnie istniejacych na rynku. W zwigzku z powyzszym nasuwa si¢
pytanie, jaki powinien by¢ menedzer jutra, ktorego zadaniem bedzie zarzadzanie takimi
organizacjami w dobie narastajacego postepu technologicznego i szeroko pojetych zmian.
Nalezy podkresli¢, ze w tak uksztaltowanej rzeczywisto$ci gospodarczej znaczenia nabiera
proces nieustannego uczenia si¢. Ponadto na uwage zastuguje fakt, Zze zanika¢ bedzie
zalezno$¢ przelozony — podwladny a menedzer wspolczesnego przedsigbiorstwa nie bedzie
spetniat jedynie funkcji kierownika, ale efektywnego lidera — przywddcy.

W zwiazku z tym liderzy przysztosci beda musieli wykaza¢ si¢ w coraz wigkszym stopniu
nastepujacymi charakterystycznymi cechami:*®
— niezwykle wysokim poziomem percepcji i zrozumienia otaczajacej rzeczywistoSci

i samych siebie,

— rownie wysokim poziomem motywacji umozliwiajacej im aktywng partycypacje
W ucigzliwym procesie uczenia si¢ 1 zmian, zwazywszy szczegoOlnie na coraz
tagodniejsze podzialy graniczne, w ktorych poczucie przywigzania stanie si¢ trudne do
zdefiniowania,

— wielkg emocjonalng sita, aby modc stawia¢ czoto niepokojom wlasnym i innych
w miare, jak uczenie si¢ 1 procesy przemian bedg coraz bardziej narzucaly styl zycia,

— nowymi umiejetno$ciami analizy przestanek kulturowych, identyfikacji tych zatozen,
ktore majg racje bytu i tych, ktére funkcjonujg niewtasciwe oraz analizy ewolucyjnych
procesow rozwijajacych kulture organizacji pracy przez wykorzystywanie jej mocnych

stron 1 elementow funkcjonalnych,

2 Schein E.H.: op.cit., s. 89.
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— checig 1 umiejgtnoscig angazowania innych i1 pozyskiwania ich aktywnego udziatu,
gdyz zadania wymagajace rozwigzania beda zbyt zlozone, a informacje zbyt
rozprzestrzenione, aby liderzy mogli sobie z nimi sami skutecznie radzic,

— checig 1 umiejegtnoscia dzielenia si¢ wiadza i uprawnieniami do kontroli zgodnie
z wiedza 1 umiejetnosciami ludzki, tj. pozwalaniem i1 zach¢caniem do przejmowania
we wlasne rece odpowiedzialnosci przywodczej we wszystkich przejawach dziatania
organizacji.

6. Zakonczenie

Wspdlczesne przedsiebiorstwa, poddawane rosngcej presji osiggania wynikdéw, nie moga
pozwoli¢ sobie na czekanie na charyzmatycznego przywodcg. Moze si¢ nigdy nie pojawic
w danej organizacji. To, co dzi$ juz wiadomo o przywédztwie — to to, ze mozna je rozwija¢?*.

Przez ostatnie kilka lat na polskim rynku pracy mozna bylo dostrzec przedsigbiorstwa,
ktére po wprowadzeniu standaryzacji rozwoju kompetencji menedzerskich uzyskiwaty inna
jako$¢ wykorzystania potencjatu intelektualnego pracownikoéw. Kompetencje menedzerskie
to jednak jeden z wielu elementow, jakie decydujg o skuteczno$ci dziatania calej organizacji,
ale réowniez jeden z wielu, ktory jest bardzo czgsto ZaniedbywanyZS. Straty zwigzane
z brakiem programu rozwoju przywoédztwa to pienigdze, po ktére organizacja nigdy nie
siggnela ze wzgledu na brak inicjatywy, zaprzepaszczone okazje oraz odchodzenie
pracownikow 1 klientow?.

W ostatecznym rozrachunku o sukcesie lub porazce wspodtczesnych przedsigbiorstw
przesadza wiasnie to, czy jest w stanie przyciggna¢ do siebie i zatrzymaé zaangazowanych
w sprawy tego przedsigbiorstwa pracownikow. Jesli przedsiebiorstwo przestanie by¢

atrakcyjne dla takich osdb, proces ten moze sta¢ si¢ bardzo trudny do przeprowadzenia.
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Abstract

Facing increasing pressure to achieve better results, modern companies cannot allow
themselves to wait for a charismatic leader, as the latter might never emerge in a given
organisation. All we now know about leadership is that it can be developed?’.

Over the last few years, on the Polish labour market, one has been able to distinguish
companies which, having standardised the process of developing managerial skills, have
obtained another quality of the use of employees’ intellectual potential. Managerial skills are
just one of numerous components which determine the effectiveness of the whole company’s
operation, but also it is the factor which, as many others, tends to be often neglected®. Losses
incurred as a result of the lack of a leadership development programme involve money which
an organisation failed to make use of due to the lack of initiatives, squandered opportunities
and an exodus of employees and clients®.

In the long run, what makes a modern company successful or not is its ability to attract
and keep the employees who are committed to the company’s matters. If a company stops

being attractive to such people, the process can turn out to be very difficult to implement.
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2 Strupp P.: Proces rozwoju przywodztwa: sprawdz swoja organizacje, www.nf.pl, 5 July 2007.



