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Znaczenie przywodztwa w procesie zarzadzania
organizacjami o strukturach zhierarchizowanych
The importance of leadership in the management
of organizations with hierarchical structures

Streszczenie: Przywddztwo w organizacjach jest jednym z najwazniejszych zagadnien poru-
szanych we wspofczesnej literaturze. Pojecie przywddztwa oraz fenomen tego zjawiska wcigz
wydajg sie niewystarczajgco opisane. Jednocze$nie przywddztwo jest jednym z istotniejszych
elementéw prowadzgcych do sukcesu organizacji. Efektywni przywddcy czesto potrafig przygo-
towac organizacje na kolejne wyzwania otoczenia. Brak przywodztwa w okre$lonych sytuacjach
lub tez nieodpowiednie przywddztwo mogg w krotkim okresie doprowadzi¢ dobrze funkcjonujg-
cq organizacje do kryzysu. Zrozumienie, na czym polega przywddztwo, jest niezwykle istotne
dla organizacji'. W artykule postawiono hipoteze, ze sg takie cechy przywodcy, ktére sg szcze-
golnie korzystne w procesie zarzgdzania organizacjami o strukturach zhierarchizowanych oraz
takie, ktére sq w tym procesie mniej istotne.

Stowa kluczowe: zasady skutecznego przywddztwa, specyfika organizaciji zhierarchizowanej,
cechy skutecznego przywodcy

Abstract: Leadership in organizations is one of the most important issues discussed in the con-
temporary literature. The concept of leadership and the phenomenon of this phenomenon still
appear to be insufficiently described. At the same time leadership is one of the most important
elements for success of the organization. Efficient leaders often able to prepare the organization
for the next challenges of the environment. Lack of leadership in certain situations or inappro-
priate leadership may in the short term lead to a well-functioning organization crisis. Understan-
ding what the leadership is extremely important for the organization. This article has been hypo-
thesized that such features are the leaders that are particularly beneficial in the management of
organizations with hierarchical structures and those that are in the process less important.

Key words: principles of effective leadership, the specifics of hierarchical organization, the cha-
racteristics of an effective leader

' R. Mréwka, Przywodztwo w organizacjach, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
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Wstep

Organizacje zhierarchizowane buduja swoja zdolnos¢ do dziatania juz
nie tylko na sile ognia srodkéw walki, ale w znacznej mierze na odpowied-
nim doborze pracownikéw, ktéry jest niezbedny zaréwno w warunkach kry-
zysu, jak i pokoju. Dlatego docenia sie w nich przywodztwo i dazy sie do
znalezienia zestawu dziatan liderow-dowddcéw, ktéry ma gwarantowaé pro-
pagowang od lat ide% zwiekszenia efektywno$ci organizacji poprzez inwe-
stowanie w jej zasoby”.

Przywddztwo w organizacjach a szczegdlnie w organizacjach o struk-
turach zhierarchizowanych stanowi istotng role i ma duze znaczenie dla jej
funkcjonowania. Jest ono niezbedne dla osiagniecia celéw organizacji przy
petnym zaangazowaniu wszystkich pracownikow. Wiasciwe przywodztwo
pozwala osiggna¢ spektakularne efekty dziatan zespotow.

W literaturze spotyka sie wiele definicji przywodztwa. J.C. Maxwell
podaje definicje — przywddztwo to wywieranie wptywu. R. Morris i M. Se-
eman okreslajg przywodztwo jako kazdg czynnos¢, ktéra wptywa na posta-
wy grupy. S.P. Robbins stwierdza, ze jest to zdolno$¢ wptywania na grupe,
aby osiggata okreslone cele®. Wedtug R. Wréblewskiego przywdédztwo — to
proces wptywania na czionkOw organizacji w celu skutecznego wykonywania
przez nich zadan®.

Generat P.X. Kelley, prowadzac wyktad na temat przywdédztwa dla
kadetébw w bazie Marine Corpse w Quantico w stanie Wirginia, zawart
W swojej wypowiedzi nastepujace przestanie: pamietajcie, przywdodztwo to
wiasny, osobisty styl5. Stuchajcie uwaznie tego, czego uczg was na temat
zasad przewodzenia, ale zawsze dostosowujcie zasady do wiasnej osobo-
wosci. Nie prébujcie nasladowac¢ innych. To co moze by¢ skuteczne dla jed-
nego i zapewni¢ mu sukces, dla drugiego bedzie katastrofa.

W swojej istocie przywodztwo:

- wyklucza $rodki przymusu, opierajac sie na dobrowolnym podpo-
rzadkowaniu sie woli przywddcy, ktdre osigga sie poprzez wykorzy-
stanie umiejetnosci, cech osobowosci i autorytetu nieformalnego,

- opiera sie na intensywnym wykorzystaniu proceséw komunikaciji
miedzyludzkiej, dzieki ktérej mozna wywiera¢ ré6znorodny wptyw na
osoby w otoczeniu przywddcy,

2 P. Malinowski, Dziafania lidera-dowddcy kluczem do efektywno$ci organizacji zhierarchizowa-
nej, [w:] W. Kiezun, J. Wotejszo, S. Sirko (red. nauk.), Wyzwania i dylematy zarzgdzania organi-
zacjami publicznymi, t. I, AON, Warszawa 2013, s. 359.

5A. Rola-Jarzebowska, Teoria ztozonosci przywddztwa jako zintegrowane podejscie do zarzg-
dzania przedsiebiorstwem w warunkach zmian, [w:] E. Skrzypek (red.), Metody zarzadzania zin-
tegrowanego, UMCS, Lublin 2012, s. 57.

* R. Wroblewski, Nauka o zarzgdzaniu przedsiebiorstwem. Przedmiot i metoda. Zastosowania,
Wydawnictwo Akademii Podlaskiej, Siedlce 2009, s. 300.

® Russell E. Palmer, Przywédztwo doskonate, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2010, s. 53-54.
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- zakfada inny niz w motywowaniu charakter oddziatywania, ktory
znaczaco odbiega od podejscia czysto instrumentalnego, skupia
sie na znacznie szerszym wachlarzu technik i srodkow,

- buduje silng sekwencyjng zalezno$¢ miedzy zachowaniem przy-
wodcy a reakcjg jego zwolennikéw, ktdra ma przektadaé sie na za-
pewnienie osiggania stanéw pozadanych dla organizaciji.

W modelu dowodzenia preferowane jest tgczenie kompetencji formal-

noprawnych z autorytetem przywédczym (nieformalnym)s.

Zasady skutecznego przywodztwa

Niezaleznie od rodzaju organizacji, lider musi osiggna¢ mistrzostwo
w stosowaniu nastepujacych zasad’:

- w kazdej sytuacji lider musi by¢ ucielesnieniem konsekwenciji
i uczciwosci, ktére stanowig podstawe przywddztwa. Osoby poda-
zajace za liderem chcg wierzy¢, ze ich przywoédca jest bezwzgled-
nie i krystalicznie uczciwy, zaréwno w pracy jak i w zyciu prywat-
nym,

- lider stosuje te same zasady przywddztwa niezaleznie od kontek-
stu, ale styl ich realizacji jest bardzo r6zny. Charakter przywédztwa
zalezy od kontekstu,

- W zwyczajnych czasach lider powinien raczej szybko prze¢ do
przodu, korzystajac z gotowosci do zmian, zamiast stara¢ sie wy-
muszaé zmiany w obszarach, w ktérych moze spodziewac sie du-
zego oporu. Pdézniej te obszary oporu mogg sie okaza¢ bardziej
podatne na zmiane,

- w czasach kryzysu lider musi wyj$¢ przed szereg i nie wahac sie
podejmowaé waznych decyzji, nawet bez konsensusu i bez wy-
czerpujacych wyjasnien, poniewaz jego celem jest zlikwidowanie
zagrozenia, przed ktérym stoi organizacja,

- nadrzednym celem lidera jest uwolnienie potencjatu oséb, ktérym
przewodzi. Przyniesie to korzySci zarbwno tym osobom, ja i orga-
nizacjom,

- liderzy muszg wspiera¢ i pielegnowac¢ innowacyjnos¢ na wszyst-
kich poziomach organizacji,

- lider mobilizuje osoby, ktorym przewodzi, poprzez identyfikacje ich
celéw pragnien, dazen i potrzeb oraz przekonanie ich, ze napraw-
de stara sie im pomdc w realizowaniu ich aspiracji. Jednoczesnie
aby osiggnac¢ cele organizacji, musi budowaé pomosty miedzy in-
dywidualnymi celami osdéb, ktérymi przewodzi, a catoSciowymi ce-
lami planu strategicznego,

® B. Szulc (red.), Przywédztwo w dowodzeniu wojskami ladowymi RP, cz. 1, AON, Warszawa
2001, s. 11.

" Russell E. Palmer, Przywédztwo doskonate, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa
2010, s. 32-34.
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- najwazniejszy, konieczny atrybut lidera to umiejetno$¢ zdrowej
oceny sytuaciji,

- lider powinien zdoby¢ zaufanie oséb, ktérymi przewodzi,

- lider musi staranie przemysle¢ i wdrozy¢ system nagradzania i wy-
nagradzania oséb, ktérym przewodzi, oparty na racjonalnych i rze-
czowych przestankach,

- lider nie moze wyj$¢ do przodu zbyt daleko przed osoby, ktérymi
przewodzi. Lider zawsze powinien wybiega¢ myslami do przodu,
ale grupa musi tez za nim nadazyé — i nalezy jej to umozliwic.
Wszyscy powinni rozumie¢, co sie dzieje i dlaczego,

- lider musi zakomunikowac cele przywoédztwa w catej organizaciji.
Efektywna komunikacja ma kluczowe znaczenie dla skutecznosci
dziatania.

- lider staje sie symbolem, a osoby, ktérym przewodzi, majg poczu-
cie, ze funkcjonuje on na innej ptaszczyznie niz reszta organizaciji.
Dlatego lider musi narzuci¢ sobie ograniczenia dotyczace wia-
snych zachowan,

- przywodztwo to w wiekszosci srodowisk gtéwny czynnik réznicuja-
cy i wptywajacy na rezultaty. Wszystkie obszary dziatalnosci w or-
ganizacji sg wazne, ale to wiasnie jakos¢ przywodztwa pozwala
odrézni¢ organizacje, ktore osiggajg sukces, od tych, ktére pono-
szg kleske.

Aktywne, inteligentne, przedsiebiorcze przywodztwo pozwala nie tylko

osiggna¢ cele organizacji dzisiaj, ale takze tworzy¢ nowe zdolnosci zeby
osiagnagé cele jutra®.

Istota przywédztwa w organizaciji zhierarchizowanej

Specyfika organizacji zhierarchizowanej, poprzez panujace w nich wa-
runki Srodowiskowe oraz spoteczne tworzy swoisty kontekst, ktory w istotny
sposob decyduje o postrzeganiu funkcjonowania przywodcy, jako organizato-
ra, koordynatora i inspiratora dziatan®. Liczna grupa dziatarh wptywajgcych na
efektywnos¢ organizacji zhierarchizowanych zwigzana jest z przywodztwem.
Do nich nalezg dziatania zwigzane z osobg przywddcy, relacji interpersonal-
nych oraz budowania atmosfery zaufania w grupach i realizacji zadan .

Dziatania, ktére determinowane sg potrzebami grupowymi polegajg na
budowaniu pozytywnych relacji interpersonalnych pomiedzy przetozonym
a podwtadnymi, budowaniu atmosfery zaufania i otwartosci w organizacji, do-
puszczaniu réznorodnosci pogladdéw i konstruktywnej polemiki, a takze inspi-
rowaniu i dopingowaniu podwtadnych do podejmowania trudnych wyzwan.

W obszarze zadaniowym dziatania te skupiajg sie nie tylko na okre-
Slaniu celdw i rozwigzywaniu probleméw, ale takze na budowaniu wiarygod-

8 A. Fraczkiewicz (red.), Zarzadzanie publiczne — elementy teorii i praktyki, Wyd. AE, Katowice
2009, s. 246.

° P. Malinowski, Dziafania lidera-dowddcy..., op. cit., s. 362.

'°J. Adair, Anatomia biznesu. Przywédztwo, Studio EMKA, Warszawa 2000, s. 45.
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nosci przetozonego poprzez delegowanie wyznaczonym podwtadnym od-
powiedzialnosci za zadania o r6znym stopniu trudnosci.

Wedtug generata Eric Shinseki Szefa Sztabu Armii USA liderzy muszg
mie¢ szes¢ atrybutow: silny system wartosci etycznych, bezinteresownosé,
umiejetno$¢ komunikowania sie, determinacje, pasje i pewnos¢ siebie.

Wiele teorii przywddztwa rozwineto sie wokoét idei, ze cele sg racjonal-
ne i ze kierownicze praktyki powinny by¢ tak sformutowane, aby osiggac te
cele. Wedtug C. Barnarda rolg przywddcy jest indywidualne dostosowanie
preferencji do racjonalnych celéw organizacji. P. Selznick podkresla, ze irra-
cjonalne sity spoteczne majg tendencje do niszczenie formalnych celéw in-
stytucji. Zgodnie z tym twierdzeniem dominujacy paradygmat w teorii przy-
wodztwa powinien skupiaé sie na tym, jak przywodcy moga wptywacé na
cztonkéw organizacji, aby chcieli oni realizowa¢ pozadane cele w ramach
formalnych struktur hierarchicznych organizacji“.

Ten model przywodztwa koncentruje sie na kwestiach takich, jak mo-
tywowanie pracownikéw w kierunku realizacji zadan i osiggania celow™.

Kompleksowa perspektywa przywodztwa wprowadza nowy sposéb
postrzegania lidera w organizacjach zhierarchizowanych, nie w kategoriach
osoby na stanowisku czy tez formalnego przetozonego ale w kategoriach
zdarzen i podejmowanych okreslonych dziatan.

Charakterystyka cech przywoédczych

W rozwazaniach dotyczacych przywddztwa w organizacjach uwidacz-
niajg sie dwa podejscia. Pierwsze z nich zaktada, ze przywddztwo opiera sie
na pewnych cechach, ktére powinien mie¢ przywodca. Drugie zaklada po-
dejscie procesowe do przywddztwa, wedtug ktérego przywddztwo opiera sie
gtéwnie na interakcjach pomiedzy przywddca a pracownikami i w mniejszym
stopniu wynika z posiadanych przez przywodce cech'™.

Podejscie oparte o cechy jest zgodne z koncepcja, ze bycie przywdd-
cq to w duzej mierze pewien zbiér cech wrodzonych, ktérych nie mozna sie
nauczyé. Natomiast podejscie oparte o interakcje zaktada, ze wiekszo$¢ za-
rzadzajgcych w wyniku dodwiadczenia moze nauczy¢ sie bycia przywédcq14.

Prowadzone badania pozwalajg na okreslenie réznych cech istotnych
dla skutecznego przywddcy. Analizy w zakresie cech przywddczych prowa-
dzili Kouzes i Posner'®. Poddali oni analizie wyniki 52 prowadzonych na
swiecie badan dotyczacych cech, ktére wystepujg w najwiekszej liczbie ba-
dan. Uzyskano nastepujaca hierarchie cech:

"'s.J. Zaccaro, R.J. Klimoski (red.), The nature of organizational leadership, Jossey Bass, San
Francisco 2001, s. 38.

'2 A. Rola-Jarzebowska, Teoria..., op. cit., s. 64.

3P, Peter, P. Northouse, G. Northouse, Leadership. Theory and Practice, Sege, London 2010,
s. 6.

" R. Wolniak, Cechy przywdédcze managerdw a doskonalenie zarzadzania jakoScia,
!w:] E. Skrzypek (red.), Metody zarzgdzania zintegrowanego, UMCS, Lublin 2012, s. 132-133.

® L. Rowitz, Public Health Leadershp. Putting Principles into Practice, Jones and Barlett, Lon-
don 2001, s. 22.
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- umiejetnosci techniczne,

- umiejetnosci spoteczne,

- motywacja,

- umiejetnos¢ pracy grupowe;,

- umiejetnosci interdyscyplinarne,

- zréwnowazenie emocjonalne,

- potrzeba osiggnie¢,

- umiejetnosci administracyjne,

- wywieranie wrazenia,

- umiejetnosci intelektualne,

- dominacja,

- odpowiedzialnos¢,

- etyka,

- umiejetnos¢ koordynaciji pracy,

- umiejetnosci w zakresie komunikaciji,

- energia fizyczna,

- stosowanie standardow,

- kreatywno$¢,

- konformizm,

- odwaga,

- doswiadczenie,

- dojrzatosc.

Cechy przywddcze decydujg w duzej mierze o tym, czy ktos jest, czy
tez nie jest dobrym i skutecznym przywédca. Wspétczesne badania poda-
jq16, ze dobry przywddca powinien mie¢ charyzme i przede wszystkim umie-
jetnosci komunikacyjne, gdyz duza czesc¢ jego pracy to wtasnie komunikacja
z podwtadnymi, przetozonymi, wspotpracownikami.

Natomiast do najwaznie1jszych cech stawiajacych zarzadzajgcych
w roli antyprzywodcy zalicza sie ’

- brak wrazliwosci w stosunku do innych (szorstkos¢, odpychajacy

styl bycia),

- chtdd, powsciagliwosé¢, arogancija,

- ignorowanie zaufania i tajemnic,

- nadmierne ambicje, koncentracja na grze o wtadze,

- nadmierne nadzorowanie, niestosowanie delegowania,

- nieumiejetnos¢ budowy zespotu,

- wybdr stabych i nieefektywnych podwtadnych,

- trudnosci z mys$leniem strategicznym,

- brak elastycznosci w przystosowaniu sie do réznych przetozonych,

- nadmierne uzaleznienie sie od swego mentora.

'® E. Vries, A. Bakker-Pieper, W. Osstenveld, Leadership = communication? The relations of
Leader’s Communication Styles with Leadership Styles, Knowledge Sharing and Leadership
outcomes, “Journal of Business and Psychology” nr 10/2009, s. 22.

' B. Kozuch, A. Kozuch, B. Plawgo, Podstawy zarzadzania organizacjami, Fundacja Wspoicze-
sne Zarzadzanie, Krakéw 2005, s. 109.
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Wybrane wyniki badan

W 198-osobowej losowo dobranej grupie pracownikéw organizacji
o strukturach zhierarchizowanych przeprowadzono badanie ankietowe ma-
jace na celu uzyskanie odpowiedzi na pytanie: ,Czy efektywna realizacja
zadah przez grupe zalezy od cech przywddcy?”. Otrzymane dane przedsta-
wiono w empirycznej tablicy korelacyjnej (tab. 1).

Tabela 1. Empiryczna oraz teoretyczna tabela korelacyjna
(dane w nawiasach)

Rodzaj 'cech Kadra Pracoijgiacr)‘le ey
przywoédcy Kierownicza operacyjni Administracja | Ogétem
Umiejetnosci technicz-
ne, administracyjne, 5 82 3 90
spoteczne, pracy gru- (7.27)) (70.0) (12.72)
powej, interdyscyplinar-
ne, intelektualne
Zréwnowazenie
emocjonalne, potrzeba 3 31 8 42
osiagnieé, wywieranie (3.39) (32.66) (5.93)
wrazenia
Dominacja,
odpowiedzialnos¢, 4 16 1 31
etyka, energia fizyczna, (2.5) (24.11) (4.38)
stosowanie standardow
Kreatywnos$¢, konfor-
mizm, odwaga, do- 4 25 6 35
Swiadczenie, dojrzatos¢ (2.82) (27.22) (4.94)
Ogoétem 16 154 28 198

W nawiasach podano wartosci liczbowe teoretyczne (obliczone).
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie badan.

Do obliczenia wspodtzaleznosci miedzy cechami przywddcy a efektyw-
noscig realizowanych zadan przez grupe przyjeto wspotczynnik zbieznosci T

Czuprowa okreslony zaleznoscia (1):

2

X
w =1, = (1)
O e (k=1 -1)
gdzie statystyke chi-kwadrat obliczono ze wzoru (2):
Sy (ni‘ — 1, o nlz
=Y =2 (2)
i=1 =1 n; i=1 j=1 Wy
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Wspétczynniki zbieznosci Czuprowa przyjmuje wartosci z przedziatu
[0,1]. Im wspodtczynnik zbieznosci jest blizszy zeru, tym zalezno$¢é miedzy
zmiennymi jest stabsza.

Do oceny natezenia korelacji miedzy zmiennymi X i Y wykorzystano
réwniez wspotczynnik determinacji (3):

IOO'Tny (3)

Miara ta wskazuje, w ilu procentach zmienno$¢ zmiennej zaleznej jest
okredlana zmiennoscig zmiennej niezaleznej.

Dla badanej populacji wspoétczynnik Czuprowa T = 0.052 przy wspot-
czynniku determinacji rownym 0.27%, co oznacza, ze wystepuje bardzo sta-
ba zaleznos¢ miedzy badanymi zmiennymi.

Podsumowanie

Organizacje zhierarchizowane sa zasadniczo dobrze zarzadzane
w sensie administracyjnym i instrumentalnym, tzn. majg uporzadkowane
struktury organizacyjne, opracowane opisy stanowisk i zakresy kompetenciji,
pozyskujg odpowiedni personel, przygotowujg i posiadajg udokumentowane
plany, prowadzg sprawozdawczo$¢ i raportowanie wynikc';w18. Jednak naj-
lepsze nawet administrowanie jest wystarczajace tylko dla organizacji reali-
zujacych strategie przetrwania. Rozwdj i elastyczne dostosowanie sie do
dynamicznych zmian otoczenia wymaga dziatan o wiekszej efektywnosc,
a takie moga zapewnic jedynie odpowiedni przywddcy, a nie administratorzy.

Specyfika organizacji zhierarchizowanej, szczegdlnie widoczna
w przypadku sit zbrojnych, poprzez panujgce w nich warunki srodowiskowe
oraz spoteczne, tworzy swoisty kontekst, ktéry w istotny sposdb decyduje
0 postrzeganiu funkcjonowania przywdédcy, jako organizatora, koordynatora
i inspiratora dziatan'®.

Wedtug Reichmana®, przywddztwo w armii musi byé odgérne, gdyz
istnieje hierarchia i nie ma tu petnej swobody dziatania.

Odgorny styl przywédztwa stosowany gtéwnie w armii i w duzych kor-
poracjach majacych silnie zhierarchizowana kuIturQ21. Lider pracujgcy w tym
kontekscie skupia wladze w swoich rekach, przejmujac bezposrednie dowo-
dzenie i oczekujac, ze jego polecenia beda wykonywane bez dyskusji. Na-
wet w organizacji zarzadzanej odgérnie, silnie zhierarchizowanej, styl prze-
wodzenia musi uwzglednia¢ delegowanie choéby niewielkiej czesci wtadzy
podwtadnym znajdujgcym sie na nizszych szczeblach hierarchii.

'8 p_ Malinowski, Dziafania..., op. cit., s. 361.

' Ibidem, s. 362.

% Uriel Reichmann, prezes i zatozyciel The Interdiscplinary Center.
% Russell E. Palmer, Przywédztwo..., op. cit., s. 60.
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Gtéwne ryzyko zwigzane z odgérnym przewodzeniem polega na tym,
ze lider moze zosta¢ odizolowany od tych, ktérym przewodzi. To najczesciej
oznacza poczatek kohca skutecznego przywodztwa.

Przywddztwo jest kluczowym czynnikiem, dzieki ktéremu mozliwe sta-
je sie sprostanie pojawiajgcym sie wyzwaniom. Dotychczasowe modele
przywodztwa powstaty, gdy otoczenie charakteryzowato sie zupetnie innym
zestawem okolicznosci w zwigzku z czym jego znaczenie w nowej gospo-
darce nie jest juz wystarczajgce i powstata potrzeba stworzenia bardziej
wspétczesnego modelu przywddztwa. Niezbedna jest zmiana w obszarze
przywddztwa, aby stato sie mozliwe wyjscie poza tradycyjne przyjete pogla-
dy gdyz kontekst w ktérym podejmuia dziatania wspotczesni przywodcy jest
radykalne odmienny i zrc')inicowany2 .

Wiele teorii przywddztwa nadal wspiera podejscie wskazujgce na po-
trzebe zachecania pracownikéw do nasladowania stworzonej wizji i odgérnego
sterowania oraz kontroli realizacji zadah. Choé podejscie to jest rozpropago-
wane w literaturze z zakresu zarzadzania i dowodzenia, w ktérej podkresla sie
role osiggania efektywnosci poprzez wyznaczanie celéw i kontrole to moze
ono ttumié innowacyjno$¢, kreatywnos¢ i sprawnosé dziatania®.
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