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ZNACZENIE PRZYWODZTWA W KSZTALTOWANIU
TOZSAMOSCI ORGANIZACJI PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie. Niniejszy artykul koncentruje si¢ na jednym z podstawowych
obszarow zwigzanych z ksztaltowaniem spojnego systemu tozsamosci przedsigbiorstwa,
jakim jest przywodztwo organizacyjne. Nabiera ono szczegdlnego znaczenia
w przypadku rozwijania niematerialnych zasobow organizacji 1 koniecznosci
maksymalnej integracji pracownikow z celami, jakie stawia przed sobg przedsigbiorstwo.

W opracowaniu potozono szczeg6élny nacisk na takie watki, jak: istota tozsamosci
organizacyjnej 1 zarzadzania tozsamos$cig, istota przywodztwa, rys historyczny
przywodztwa, dyskusja, czy przywddztwo to cecha czy proces, oraz ksztaltowanie
kompetencji przywodczych w organizacji w kontek$cie rozwijania jej systemu
corporate identity.

Stowa kluczowe: przywddztwo, tozsamos$¢ organizacyjna, zarzadzanie tozsamoscia
organizacyjna, lider transakcyjny, lider transformacyjny

THE ROLE OF LEADERSHIP IN CORPORATE IDENTITY CREATION

Summary. This article focuses on the leadership — one of the fundamental areas in
creation of the corporate identity system. It becomes especially important in the case
of development of the intangible assets of the organization and necessity to identify
employees maximally with goals set by the organization.

In the article, the main stress was put on such issues as the essence of corporate
identity and corporate identity management, the essence of leadership, historical
review of leadership, disscussion wheather leaderhip is a feature or a process, and
creating of leadership competences in the context of developing corporate identity
system of the organization.

Keywords: leadership, corporate identity, corporate identity management,
transactional leader, transformational leader
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1. Wprowadzenie

Ksztaltowanie tozsamos$ci organizacyjnej w duzej mierze zwigzane jest z przywodztwem.
W ostatnich latach realizowanie skutecznego przywodztwa nabiera w przedsigbiorstwach
szczegolnego znaczenia. Jednym z powodow sg szybkie zmiany w zarzadzaniu, technologii,
komunikacji globalnej i warto$ciach. Zmiany te wymagaja postaw i zachowan przywoédczych.
Drugim powodem jest fakt, iz nauka i technologia coraz cze$ciej postrzegane sa nie jako
zrodla rozwigzywania probleméw, ale ich generatory (np. w postaci zanieczyszczenia
srodowiska czy bezrobocia). I o ile zarzady firm implementuja nauke i technologie do
zarzadzania w obszarach ksigegowosci, finanséw, informatyki, marketingu czy teorii
systemowej, o tyle potrzebne jest zrownowazenie tego perspektywa ludzka w postaci wlasnie
przywodztwa. Wreszcie badania wskazujg na potrzebe wprowadzenia przywodztwa do wielu
przedsigbiorstw, ktore sa ,za bardzo zarzadzane, ale niedostatecznie przewodzone”
[Cacioppe, 1998, s. 44].

W szczegolnosci nalezy tutaj wymienié takie prawidtowosci, jak:

1. zmiany w warto$ciach ogodlnoswiatowych, zwlaszcza na Wschodzie [Goffee, 2006].
Zmiany te, w polaczeniu ze znaczacym rozwojem ekonomicznym 1 organizacyjnym,
wymagaja nowej jakosci menedzeréw [Williams, 2000], ktérzy sprawia, ze ich
organizacje odnajdg si¢ w nowych realiach rynkowych [Higgs, Rowland, 2000, s. 116-
131; Higgs, 2003];

2. zmiany w oczekiwaniach inwestorow dotyczace maksymalizacji zyskow w diugim
okresie, ktore powoduja, ze zaczyna si¢ poszukiwa¢ nowych Zrddet przewagi
konkurencyjnej. Sg nimi niematerialne wartosci przedsigbiorstwa, a w szczegdlnosci
tozsamos¢ organizacyjna;

3. mnogos$¢ 1 ztozonos$¢ zmian wdrazanych do organizacji [Zargbska, 2002] wymagajaca
nowej jakosci zarzadzania', jaka jest przywodztwo;

4. $wiadomo$¢ oddziatywania stresu na pracownikow?.

Co wigcej, badania potwierdzaja zwigzek pomiedzy organizacyjng zdolnosciag do
rozwijania tozsamoS$ci organizacyjne] przez przywodztwo a jej przewaga konkurencyjng
[Watson, 2001; Watson, 2003, s. 21-25; Wellins, Weaver, 2003]. Znajduje to takze
odzwierciedlenie w kluczowych finansowych miernikach dziatania przedsiebiorstwa [Weiss,

Molinaro, 2006, s. 3], takich jak zysk dla akcjonariuszy, wzrost przychodéw netto, wzrost

' Nowej jako$ci zarzadzania zaczeto poszukiwaé na skutek tego, ze dotychczasowe metody zarzadzania przy
wdrazaniu zmian sprawiaty, iz okoto 70% inicjatyw zmianowych nie byto doprowadzanych do konca [Kotter,
2007a; 2007b; Higgs, Rowland, 2000, s. 116-131; Higgs, 2003].

2 Nie ma zgodnosci co do tego, czy presja w pracy ma bezpo$rednio wplyw na poziom stresu, ale niewatpliwie
na jego nat¢zenie maja wpltyw zachowania lider6w [Hogan, Hogan, 2001, s. 40-51].
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udzialu w rynku oraz przychdd ze sprzedazy. W dlugiej perspektywie mozna takze mowic
o wzroscie ekonomicznej warto$ci dodanej. Merritt [2003] zaznacza, ze skutkuje to duzymi
wydatkami na rozwo6j przywodztwa w organizacji 1 wydatki te stanowig coraz wigkszy udziat

procentowy w rocznych budzetach programoéw szkoleniowych [Delahoussaye, 2001, s. 60-72].

2. Koncepcja tozsamosci organizacyjnej

Tozsamos$¢ organizacyjna jest wieloznacznym i1 trudnym do uchwycenia pojgciem.
Tozsamo$¢ firmy to mieszanka elementéw, ktore daja organizacji wyrdznialno$¢
(unikatowo$¢) na rynku. Jest to takze podstawa do tworzenia tozsamosci poszczegdlnych
biznesow, jakie prowadzi przedsigbiorstwo. Pomimo braku konsensusu co do jednoznacznej
definicji tego pojecia, wickszo$¢ autoréw podkresla kluczowe znaczenie kilku obszarow
w tworzeniu i funkcjonowaniu tozsamosci [Abratt, 1989; Balmer, 1998; Balmer, Wilson,
1998; Birkigt, Stadler, Funck, 1998; Olins, 1995; Schmidt, 1995; Steidl, Emery, 1997; Stuart,
1999a 1999b; Tyrrell, 1995; van Rekom, 1997; van Riel, 1995; van Riel, Balmer 1997,
Wiedmann, 1988]. Sa nimi kultura organizacyjna, strategia, struktura, historia, prowadzona
dziatalno$¢ oraz obszar rynku, na ktérym funkcjonuje przedsigbiorstwo [Sitko, Zarebska,
2007a; Zargbska 2008a]. Mimo to, czesto pojecie tozsamosci firmy jest biednie
interpretowane jedynie jako tozsamo$¢ wizualna organizacji.

Jednym z celow zarzadzania tozsamoscig organizacyjng jest tworzenie korzystnych marek
organizacji (corporate brands) [Aaker, 2002b; Balmer, 1995a; Ind, 1997; de Chernatony,
2003; Gregory, 1997; Kapferer, 1992; Macrae, 1999; Zarebska, 2008b]. Jednak marki te
musza wywodzi¢ si¢ z corporate identity 1 rzeczywiscie by¢ z nig zgodne. W przeciwnym
razie przedsigbiorstwo nie osiggnie sukcesu rynkowego. Jak zauwaza Balmer (1999),
corporate brand mix sklada si¢ z elementow materialnych 1 niematerialnych oraz
z zaangazowania pracownikéw. Koncepcja marki zwigzana jest z koncepcjami reputacji
[Zargbska, 2008b] 1 wizerunku, bo te takze w pewnym stopniu dotycza percepcji
przedsigbiorstwa. Zatem dziatalno$¢ w obszarze kreowania marki powinna by¢ nakierowana
zard6wno na wewnetrznych, jak 1 zewnetrznych interesariuszy. Powinna takze opiera¢ si¢ na
szerszym zestawie narzedzi niz tylko tradycyjny marketing-mix i powinna by¢ przekazywana
odbiorcom za pomoca catosciowej komunikacji organizacji, a nie jedynie przez tradycyjng
mieszanke komunikacji marketingowe;.

Tozsamos$¢ przedsiebiorstwa jest jego prezentacjg interesariuszom i czyni je wyjatkowym.
Na tozsamo$¢ maja wplyw obszary komunikacji, symboliki, kultury organizacyjnej
1 zachowan, struktury, strategii i tozsamo$¢ sektora. Glownymi czynnikami sg jednak

symbolika organizacyjna, komunikacja, zachowania i strategia przedsigbiorstwa. Przez
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zarzadzanie tymi obszarami oraz interakcjami pomig¢dzy nimi organizacja ma mozliwos¢
kontrolowania (zarzadzania) swojej tozsamosci, ktora wynika bezposrednio z osobowosci

organizacji (wymiar wewnetrzny) i ma wptyw na wizerunek (wymiar zewngtrzny).

3. Istota przywodztwa

»~Przewodzenie” (leading) 1 ,przywddztwo” (leadreship) pochodza od starego

2

angielskiego stowa ,/ithan”, ktére znaczy ,,i8¢”. Wedlug stownika Merriam Webster's,
,przywodztwo” oznacza ,,prowadzi¢ po drodze bgdac na przedzie”. Innymi stowy,
,»przywodztwo” oznacza ,,i§¢ pierwszym” i oddziatywaé na innych przez slowa lub czyny
[Feder, 2003]. Przywodztwo moze tez by¢ definiowane jako zdolno$¢ do wskazywania
kierunku, aktywno$ci lub postaw i do prowadzenia innych do wspdlnego wniosku.
W szerszym znaczeniu przywddztwo moze by¢ okreslane jako umiejetnos$¢ zaangazowania
innych w proces osiggania dalekosi¢znych celow.

Z punktu widzenia procesu, przywodztwo nie jest postrzegane jako relacja przywodcy
i jego nasladowcow, ale jako dzialania w pewnej spotecznosci® realizujacej konkretne zadania
[Drath, Palus, 1994]. W procesie przywdédczym fundamentalne znaczenie ma wzajemne
zaufanie stron. Wptywa ono na wzrost efektywnosci organizacji [Dirks, Ferrin, 2001, s. 450-
467] przez jakos¢ pracy grupowej [Dirks, 1999, s. 445-455]. Moze tez by¢ zrodlem przewagi
konkurencyjnej, gdyz jest trudne do nasladowania [Jones, George, 1998, s. 531-546].
W budowaniu tego zaufania fundamentalne znaczenie majg liderzy [Creed, Miles, 1996;
Shaw, 1997].

Przywo6dztwo nie jest tozsame z zarzadzaniem, jednakze organizacje, by sprawnie
funkcjonowa¢, potrzebuja 1 jednego, 1 drugiego. Szczegotowe rdznice pomigdzy
przewodzeniem a zarzadzaniem prezentuje tabela 1.

Przywédztwo jest niezbednym warunkiem pozwalajacym umacnia¢ tozsamos$é
1 wprowadza¢ zmiany, a zarzadzanie umozliwia uzyskiwanie systematycznych wynikow
w tych obszarach. Co wiecej, zarzadzanie w powigzaniu z przywddztwem moze wytworzy¢
systematyczne zmiany w obszarze tozsamosci, natomiast przywodztwo w polgczeniu
z zarzadzaniem pozwala na utrzymanie wlasciwego poziomu zgodno$ci organizacji z jej

otoczeniem.

3 W tym kontek$cie spoteczno$é definiowana jest jako ludzie zjednoczeni wokol wspolnego przedsiewziecia,
ktorzy maja wspolng histori¢ i podzielajg te same wartosci, sposob myslenia i sposoby realizacji dziatan.
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Tabela 1
Roéznica pomiedzy zarzadzaniem i przewodzeniem
Obszar Zarzadzanie Przywédztwo
aktywnosci
Planowanie 1 Planowanie 1 tworzenie budzetu, Ustalanie kierunku, wizji 1
organizowanie |ustalanie szczegdétowych krokow strategii zmian potrzebnych do
1 harmonogramow, alokacja zasobow | osiggni¢cia tej wizji
niezbe¢dnych do realizacji planu
Ludzie Organizowanie i zatrudnianie, Pokazywanie ludziom kierunku
tworzenie struktury organizacyjnej dzialania, wptywanie na tworzenie
1 obsadzanie jej ludZzmi, delegowanie |zespotow, ktore beda rozumiaty,
odpowiedzialnosci 1 wladzy akceptowaly wizje oraz strategie,
formalnej a takze umacnianie
prorozwojowej kultury
organizacyjnej
Realizacja Kontrolowanie i rozwigzywanie Motywowanie i inspirowanie,
problemow, szczegblowa obserwacja | wyzwalanie w ludziach energii,
wynikéw na tle planow, odwotywanie si¢ do czgsto
identyfikowanie odchylen, niespelnionych potrzeb ludzkich,
a nastepnie ich eliminacja, rozwijanie podlegtego personelu
wycigganie wnioskOw na przysziosé
Wyniki Pewien zakres przewidywalnosci, Zmiana, cz¢sto drastyczna, ale
porzadku i systematycznosci jednoczesnie bardzo uzyteczna;
nie do konca przewidywalna

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Kotter (2007a).

4. Przeglad koncepcji przywodztwa w organizacji

Rozpatrujagc  problem przywodztwa w  kontekScie  ksztaltowania tozsamosci
organizacyjnej, warto przywola¢ tutaj modele, jakie pojawiaty si¢ na przestrzeni ostatnich
dziesigcioleci, tym bardziej iz wspdlczesne spojrzenie na przywodztwo przeszio wyrazng
ewolucje. Poczatkowo koncentrowalo si¢ ono na podej$ciu opartym na cechach charakteru.
Teori¢ osobowosci datuje si¢ na pozne lata 20. ubieglego stulecia [Higgs, Rowland, 2000,
s. 116-131]. Byto to podejscie zorientowane na osobowos$¢ lidera, jednakze nie doprowadzito
ono do jednoznacznych wnioskow [Fiedler, 1984]. Kolejnymi teoriami byty behawioralne
1 sytuacyjne podejscia do przywddztwa. W pordwnaniu do teorii osobowosci koncepcje te
dawaty odpowiedzi na pytania o to, co decyduje o skutecznosci przywodcy.
Przedstawicielami nurtu behawioralnego byli Blake i Mouton [2004, s. 435-451], cho¢
sktaniali si¢ oni ku pogladowi, ze istnieje jeden, najlepszy styl przywodczy [ Alimo-Metcalfe,

1995, s. 3-8]. Jednak ograniczenia, jakie pojawiatly si¢ w aplikacji teorii stylow przewodzenia,
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sprawity, ze powstal nurt zakladajacy sytuacyjno$¢ w teorii przywodztwa. W nurcie
sytuacyjnym pojawil sie takze tzw. model pionowych par powiazan*. Jest on w niektorych
organizacjach stosowany z dobrym skutkiem do dzisiaj. Uwypukla on réznego rodzaju
relacje, jakie maja przywodcy ze swoimi podwladnymi, przy czym relacje te nie sa
jednakowe, tzn. wybranej grupie pracownikow menadzer po§wigca wigcej czasu i uwagi, zas
oni sami 0siagaja na ogot lepsze wyniki. Jest to zrozumiate zwlaszcza w sytuacji, gdy nie jest
mozliwe wypracowanie bliskiego kontaktu ze wszystkimi podwiadnymi (np. odleglosc
geograficzna). Moze si¢ jednak okazaé, ze zaniedbujac pozostalych podwladnych, menedzer
traci okazje do wylowienia naprawde warto$ciowego pracownika. Warto w takim przypadku
korzysta¢ z mozliwosci, jakie daje technologia informatyczna i1 Internet. Dobrym
rozwigzaniem sg wtedy telekonferencje i indywidualne rozmowy.

Inng mozliwoscig stosowang w ramach nurtu sytuacyjnego jest tzw. teoria cyklu zycia,
ktéra sugeruje, ze zachowanie przywodcy zalezy od dojrzatosci jego zwolennikéw. W miare
jak staja si¢ oni bardziej dojrzali, przywodca powinien przejs¢ od wysokiego do niskiego
zorientowania na zadania. Jednocze$nie zorientowanie na pracownika powinno si¢ zaczynac
na niskim poziomie, narasta¢ w umiarkowanym tempie i nastgpnie znowu si¢ zmniejszac.
Teorig t¢ opisali w swojej siatce kierowniczej Hersey i1 Blanchard [1993], jednak nie uzyskata
ona wystarczajacego potwierdzenia w badaniach naukowych [Yukl, 1989, s. 5].

Niezaleznie od podjetych dziatan, sytuacyjne podejscie do ludzi dotyka gtownie zakresu,
w jakim menedzerowie rzeczywiscie mogg wybiera¢ style przewodzenia w rdéznych
sytuacjach. Fiedler [1984] i Horner [1997, s. 271] uwazaja, ze style przewodzenia sg
catkowicie nieelastyczne, pesymistycznie takze odnosza si¢ do wyszkolenia menedzerow
w stosowaniu roznych stylow kierowania. Uwazaja oni ponadto, Ze to menedzer powinien
by¢ dobierany do sytuacji, a nie odwrotnie. Przeciwnikami takiego pogladu sg natomiast
Vroom i Yetton [1973], zgodnie twierdzac, ze kierownicy potrafig by¢ elastyczni. Badania
wykazuja, ze kierownicy potencjalnie sg bardzo elastyczni w reagowaniu na zmian¢ sytuacji
oraz w ich stylu przywodztwa [Stoner, Freeman, Gilbert, 2001]. Jest wigc mozliwe, ze
poszczegbdlni ludzie moga si¢ nauczy¢ sposobu szybkiego diagnozowania sytuacji
1 dopasowania do niej swojego zachowania przywddczego. Zatem nie ma jednak jednego,
najlepszego podejscia do przywodztwa, poniewaz w obszarze tym dostepnych jest zbyt mato
badan, ktére jednoznacznie wskazywatyby, ktore podej$cie jest najbardziej efektywne
[Conger, 1992; 1999; 2007]. Natomiast mozna wskaza¢ te podejscia, ktére w konkretnych
warunkach przyniosty konkretne rezultaty.

Majac na uwadze opisane rozbieznosci w ocenie podejscia sytuacyjnego, po tej teorii

pojawiata si¢ koncepcja lidera charyzmatycznego, koncentrujaca si¢ gtownie na najwyzszym

4 Kazda relacja przywddca — podwtadny stanowi jedng pionowa pare [Giffin, 2007].
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szczeblu zarzadzania. Shamir [1992, s. 386-407], analizujac skutecznych lideréw, ponownie
wrocit do cech osobowosciowych. Kolejng teorig byta koncepcja lidera transakcyjnego
1 transformacyjnego w poéznych latach 70. ubiegltego stulecia. Wtedy tez rozpoczeta si¢
dyskusja nad zarzadzaniem i przewodzeniem [Kotter, 2007a; 2007b]. Rownolegle z teorig
przywodztwa transformacyjnego i transakcyjnego — a moze pod jego wplywem — Bass [1997,
s. 130-139] rozwinagt model przywddczy, w ktorym zidentyfikowat odmienne zestawy cech
1 zachowan wymagane w sytuacjach zmiany organizacyjnej i organizacyjnej stabilnosci.
Roéwniez nazwat to przywddztwem transformacyjnym i transakcyjnym.

Liderzy transformacyjni motywuja innych do dziatania, nie stosujagc motywatorow
w postaci nagrod czy kar, ale wskazujg na znaczenie wartosci i celow oraz wiasnego
zaangazowania dla efektow, jakie osigga cata grupa. Rozbudzajg oni takze w innych potrzeby.
O ile rézne teorie przywodztwa transformacyjnego réznig si¢ od siebie w odniesieniu do
szczegotowych zachowan takich liderow, o tyle wszystkie one akcentuja fakt, iz wzajemne
zaufanie stanowi podstawe sukcesu [Gillespie, Mann, 2004, s. 590]. Przeciwienstwem jest
tzw. przywodca transakcyjny. Wptywa on na innych przez system nagrdod, ktére moga spotkaé
osobg, poddajaca si¢ wptywowi. W tym przypadku nie jest wymagany — 1 z reguly nie
wystepuje — wysoki poziom wzajemnego zaufania. Wazniejsza jest natomiast wiarygodnos¢
(zwigzana z tym, jak bardzo czlowiek poddawany wpltywowi jest przekonany, ze zmiana
zachowania rzeczywiscie zaowocuje obiecang nagroda) [Jung, Avolio, 2000, s. 949-964].

W chwili obecnej literatura koncentruje si¢ na dwoch nurtach przywodztwa [Higgs, 2003,
s. 277]. Po pierwsze na tym, co faktycznie skuteczni przywddcy robia, oraz — po drugie — jaki

majg faktyczny wptyw na swoich nasladowcow.

5. Przywodztwo — proces czy wlasciwos¢?

Nie ma jednoznacznosci, czy przywodztwo to proces, czy pewna wiasciwos¢ (zbior cech)

przywodcy. Rodzaj przyjetego podejscia implikuje konsekwencje w jego zastosowaniu.

Rozpatrujac przywddztwo jako pewien proces i przektadajac to na konkretne dziatania,

mozna skategoryzowac je w cztery grupy zachowan (nastepujace po sobie):

1. Wyobraznia — polegajaca na zdolnosci generowania nowych, wartosciowych
pomystow, ktére dajg podstawy do trwatego sukcesu jednostek, grup 1 calej
organizacji.

2. Przywdédztwo — zwigzane z umiejgtnoscig kreowania relacji i pracy w $rodowisku
wymagajacym zaangazowania innych w realizacj¢ nowych pomystow, przetamywanie

schematycznego myslenia i tworzenie wartosci dla organizacji.
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3. Aplikacja — polegajaca na mozliwosci przetransponowania nowych pomystow na
grunt praktyczny celem budowania dlugotrwalej wartosci dla organizacji. To takze
dzielenie si¢ z innymi wiedzg 1 umiejgtnosciami oraz wycigganie wnioskow
z wezesniejszych doswiadczen.

4. Porozumienie — zdolno$¢ kreowania §rodowiska, w ktérym wszyscy jego uczestnicy
rozumieja swoja odpowiedzialno$¢ w stosunku do innych i majg §wiadomos¢, ze sa
czescig wickszej catosci.

Te grupy zachowan mozna odnie§¢ do realizowania tzw. przywodztwa
transformacyjnego. Jak pisze House [2004], w ostatnich latach zostalo ono uznane za
szczegblnie efektywne.

Drugim wymiarem przywddztwa jest rozpatrywanie go przez pryzmat pewnej
wiasciwosci danej osoby. Roznorodnos¢ podejs¢ do cech skutecznego przywodcy wynika
najprawdopodobniej z faktu, iz trudno jest jednoznacznie okresli¢ ich liczbg i zakres.
Badacze pobudzeni bezskuteczno$cig prob zidentyfikowania przydatnych cech przywodczych
coraz cze$ciej analizujg inne zmienne, zwlaszcza zachowania lub dziatania przywodcow.
Pojawiata si¢ nawet hipoteza, ze skuteczni przywodcy w jaki§ sposdb zachowuja si¢
odmiennie od przywodcow mniej skutecznych [Griffin, 2007]. Dato to podstawe do bardziej
uwaznego przesledzenia zachowan takich kierownikéw.

Skuteczni przywddcy w organizacji powinni by¢ przygotowani na realizowanie roli
mentora czy coacha dla swoich podwiladnych. Oznacza to, ze swdj sukces musza taczyc
z rozwojem swojego zespotu, nie siebie. Konsekwencja tego jest relacja przelozonego
z podwladnym. Powinna ona mie¢ charakter otwarty 1 ciagly, a nie tylko sporadyczny przy
okazji oceny okresowej czy konkretnego wydarzenia wymagajacego informacji zwrotnej
(rowniez nie zawsze udzielane] w poprawny sposob). W ramach takich rol menedzerowie
powinni pamigta¢ takze o skutecznym motywowaniu swoich podwladnych. Poza
motywowaniem finansowym, ktoére wcigz jest bardzo waznym czynnikiem pobudzania do
pracy, wazny jest sposOb motywacji pozafinansowej. Chodzi tutaj przede wszystkim
0 pokazywanie uznania dla pracy i1 wysitkow pracowniczych, celebrowanie sukcesow,
tworzenie 1 rozpowszechnianie wizji oraz tworzenie w pracy takiego srodowiska, w ktérym
panuje rownowaga pomie¢dzy wymaganiami a osiggni¢ciami. Nadmierne wymagania
w stosunku do osiagni¢¢ prowadza do wypalenia zawodowego, a zbyt niskie wymagania
ostabiajg motywacje 1 morale zespotu.

Jak zauwaza Welch [2005, s. 83], skuteczni przywodcy postepuja zgodnie z kilkoma
zasadami:

1. usprawniaja pracg swojego zespotu, wykorzystujac kazde spotkanie jako okazje do

oceny, szkolenia 1 budowania zaufania,
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dbaja o to, by ludzie nie tylko znali wizje, ale takze zyli nig na co dzien,
oddziatujg na wszystkich, emanujac pozytywna energia i optymizmem,
zdobywajg zaufanie dzieki otwartos$ci, przejrzystosci i uznaniu,

majg odwagg podejmowaé niepopularne decyzje i odwotywac si¢ do intuicji,

AN A

sonduja i dopytuja z dociekliwoscig, dbajac o to, by na ich pytania odpowiadano
konkretnymi dzialaniami,

7. swoim wlasnym przyktadem inspirujg do podejmowania ryzyka i uczenia sig,

8. $wietuja sukces.

Skuteczni przywddcy powinni by¢ S$wiadomi regul, jakie rzadza zachowaniami
poszczeg6lnych pracownikow [Hargrove, 2006, s. 209-210]. Po pierwsze — niezaleznie od
tego, o co toczy si¢ gra — reguly wyznaczaja podwladnym pewne granice i1 informujg, jak
w ramach tych granic odnie$¢ sukces. Po drugie, ludzie stosujg si¢ do regul, jesli spelnione sa
trzy warunki: dobrze znaja reguly, przestrzeganie tych regul lezy w ich interesie oraz
niestosowanie si¢ do regul grozi okreslonymi konsekwencjami. Trzecia zasada dotyczy faktu,
iZ w organizacji czgsto pojawia si¢ rozdzwiek pomigdzy oficjalng polityka organizacji
a niepisanymi regulami narzucanymi przez menedzerow. Oficjalne i nieoficjalne (niepisane)
regulty wyznaczaja sposob zachowania si¢ w ramach systemu spoleczni (grupy/organizacji).
Co wigcej, liderzy czesto nie s3 $wiadomi, ze wprowadzajg niepisane reguty, a ci, ktorzy ich
przestrzegaja, rOwniez moga nie uswiadamiac sobie, ze si¢ do nich stosuja. Wszystko to daje
podstawy sadzi¢, iz liderzy nie sa w stanie by¢ skutecznymi w dziataniu, jesli nie opanuja
niepisanych regul w przedsigbiorstwie. Ich opanowanie zaczyna si¢ od ich zrozumienia.
Dopiero wtedy mozna zmienia¢ reguly, co z kolei staje si¢ poczatkiem zmian o znacznie
szerszym zasi¢gu.

Nie mozna jednak zapomnie¢ o drugim wymiarze przywodztwa — o tym, ze jest to pewna
wlasciwos$¢ 1 wymaga jednak kombinacji cech osobowo$ciowych i wyuczonych postaw.
Te pierwsze sa wrodzone, cho¢ mozna je rozwija¢ w trakcie zdobywania kolejnych
doswiadczen, a tych drugich mozna si¢ nauczyc.

Literatura wymienia tu szereg cech i1 umiej¢tnosci. Jedng z cech wrodzonych jest
charyzma®. W praktyce osoba odznaczajaca sie charyzma wywiera wpltyw za pomocg wielu
czynnikow. W szczegolnosci mozna zaliczy¢ tutaj glteboki spokdj, wielkag pewnos¢, nalezytg
(adekwatng do sytuacji) postawe zewnetrzna, dojrzata postawe wewnetrzng, skoncentrowanie
na rozmowcy, werbalng site sugestii, wytrwatos¢ 1 sile przebicia. Osoby charyzmatyczne
posiadaja dodatkowo swoje marzenia, wizj¢ przyszto$ci i wiedza, ze ,,marzenia dnia

dzisiejszego sg rzeczywistoscig jutra”. To daje im motyw do dziatania 1 mobilizowania nie

5 Charyzma to szczegdlne wladciwosci przypisywane jednostce, rodzace i egzekwujace jej autorytet u innych.
[Kopalinski, 2006].
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tylko siebie, ale takze innych. Charyzmatyczni przywodcy przez swojg aur¢ i pewnosc¢ siebie
wzbudzaja zaufanie i poczucie bezpieczenstwa. Sg do tego optymistyczni, z nadziejg patrza
w przysztos¢ i posiadajg wewngtrzny entuzjazm.

Mowiac o cechach skutecznego przywddcy, warto zwréci¢ uwage takze na kilka innych,
rzadziej akcentowanych w literaturze, a wydaje si¢, ze kluczowych wlasciwosci skutecznego
lidera [Welch, 2007, s. 49]. Po pierwsze, jest to pozytywna energia osobista, po drugie —
zdolno$¢ przekazywania jej innym. Trzecig cechg jest zdecydowanie, czwartg talent do
egzekwowania tego, co zostato zlecone, a pigta to pasja. Z osobowos$cig wigze si¢ pozytywna
energia 1 zdolno$§¢ przekazywania jej dalej oraz pasja, natomiast zdecydowania
i egzekwowania polecen mozna si¢ nauczyC. Dlatego tez, planujac zarzadzanie
przedsigbiorstwem z poziomu jego tozsamo$ci, warto wczesniej zatroszczyC si¢
o odpowiednich ludzi, ktorzy beda to realizowaé. Powinni oni by¢ dobierani (wytaniani)
przez pryzmat pasji, sity i zdolnosci dodawania energii innym i1 poddawani szkoleniom

z rozwijania swojego zdecydowania oraz umiejetnego egzekwowania polecen.

6. Rozwijanie przywodztwa w organizacji — aspekty praktyczne

W ostatnich latach stworzono co prawda list¢ zachowan przywodczych oraz listg
skutecznych metod edukacyjnych, by takie zachowania wypracowaé, warto jednak
uporzadkowac i zintegrowac rdézne podejscia, by zarzady 1 dzialy kadr potrafily jednoznacznie
okresli¢ ramy 1 podstawy w programach rozwoju skutecznego przywddztwa w swoich
organizacjach. Schematycznie mozna zobrazowac to modelem przedstawionym na rysunku 1.

Pierwszym etapem jest zdefiniowanie kluczowych celow strategicznych, takich jak
np. przetrwanie, sukces czy wzrost organizacji. Zwigzane sg one bezposrednio z wizja i misja
przedsiebiorstwa, ale takze z zewnetrznymi 1 wewnetrznymi czynnikami wplywajacymi na
podejmowanie decyzji przez przedsigbiorstwo (np. zmieniajacy si¢ udziat w rynku czy brak
kwalifikowanej sily roboczej w danym obszarze, itp.). Warto tutaj zwrdci¢ uwage na fakt, iz
realizowanie skutecznego zarzadzania i przywodztwa wymaga uwzglednienia tego w celach
biznesowych organizacji. Bledem jest zakladanie, Zze jesli menadzerowie posiagdg ogolne
umieje¢tnosci przywodcze, bedzie to rdwnoznaczne z rozwojem ich organizacji. Nalezy
natomiast zidentyfikowa¢ te kompetencje przywodcze, ktore faktycznie maja wplyw na
powodzenie w calym przedsigbiorstwie. Mozna do tego wykorzysta¢é kwestionariusz

zamieszczony w tabeli 2.
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7. 3.
Ocena celéw Ustal en?é celow Identyfikacja
i kierunkow > > optymalnych metod

w obszarze rozwijania

strategicznych oraz przywodztwa i podejs¢ do rozwoju

systemu kadrowego przywodziwa

A \ A
A 4

4.
Wybdr ustugodawcy oraz
projekiéw programow
rozwojowych

1.
Wizjai gtéwne kierunki
strategiczne organizacji

h 4

5.
Wdrozenie i ocena
dostarczonego programu
rozwoju przywodztwa

6.
Integracja
z systemem kadrowym

A

Rys. 1. Zintegrowane podejscie do rozwoju i realizacji skutecznego przywodztwa
W organizacji

Fig. 1. Integrated approach to the development and implementation of efficient ledership
in an organization

Zrodto: Vicere (1997).

Tabela 2

Kwestionariusz diagnostyczny rozwoju kompetencji przywodczych w organizacji

Identyfikacja kompetencji przywodczych majacych wplyw na efektywnos¢ organizacji

1. Jakie sg gtdéwne czynniki i1 trendy, jakie majg miejsce w zewnetrznym 1 wewnetrznym
otoczeniu przedsiebiorstwa?

2. Wymien dwa najistotniejsze czynniki otoczenia zewngtrznego 1 wewngtrznego,
ktore maja wplyw na przetrwanie/sukces/rozwdj organizacji? Ich wplyw nalezy opisaé
w kontekscie tego, co zdarzytoby si¢ w organizacji, gdyby przedsigbiorstwo
nie reagowato poprawnie na pojawiajace si¢ sygnaty w perspektywie 2-3 lat.

3. W kontekscie kluczowych czynnikow z punktu drugiego, jakie sg gldowne obszary
kompetencji (wiedzy 1 umiej¢tnosci) potrzebne menedzerom w organizacji
(w odniesieniu do poszczegodlnych szczebli zarzadzania), a ktorych to umiejgtnosci
oni nie posiadajg (w perspektywie 2-3 lat)?

4. Co nalezy zrobi¢ w obszarze zasobow ludzkich, systemu organizacyjnego (planowania
strategicznego, raportowania, itp.), aby przyjety program rozwoju kompetencji kadry
kierowniczej zaowocowal efektami na poziome strategicznym przedsigbiorstwa?

5. Jakie role i dziatania (np. coaching, szkolenia, itp.) powinno podja¢ kierownictwo
w trakcie 1 po zakonczeniu programu rozwoju przywodztwa, aby mie¢ pewnos¢,
ze zmiany strategiczne 1 kompetencje przywodcze rzeczywiscie si¢ pojawilty?

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Cacioppe [1998, s. 45].

Nastepnym etapem jest ustalenie gldéwnego celu w kontekscie rozwoju skutecznego

przywodztwa. Warto na tym etapie odwota¢ si¢ do doswiadczenia, wiedzy, poprzedniej
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edukacji menedzerskiej 1 obecnych wyzwan, przed jakimi stojg liderzy. Jednoczes$nie nalezy
uwzgledni¢ rédzne poziomy organizacyjne, a nastgpnie dobra¢ optymalne metody dzialania.
Pomocny w tym moze by¢ dziat zasobdéw ludzkich lub zewnetrzni konsultanci, ktorzy ustalg
nie tylko metody, ale takze zakres, czas trwania i zawarto$¢ takiego programu (programow).

Efektem tych dziatan jest realizacja programu rozwoju kompetencji przywddczych oraz
jego pozniejsza ocena. Jak zaznacza Sajkiewicz [2000, s. 262-263; 2002], ocena taka
powinna by¢ dokonana wedtug kryteriow wewnetrznych (dotyczacych zawartos$ci programu)
oraz zewnetrznych (zwigzanych ze zmianami w efektywnosci funkcjonowania organizacji
w wyniku realizacji programu). Potwierdza to w swoim modelu Kirkpatrick [2001]
identyfikujac cztery poziomy oceny programéw szkoleniowych/rozwojowych (poziom
satysfakcji, wiedzy, zachowan 1 wynikow).

Poziom satysfakcji obejmuje subiektywne sady szkolonego na temat programu (tresci,
metod, organizacji). Ocena ma na celu zidentyfikowanie czynnikéw ulatwiajacych
i utrudniajacych realizacje przyjetych celow rozwojowych. Metodami sa tu arkusze oceny
zaje¢, koncowe arkusze oceny kursu, opinie uczestnikow, opinie prowadzacego. Natomiast
poziom wiedzy ma na celu ustalenie rzeczywistego przyrostu kompetencji i pordwnanie go
z poziomem zaplanowanym. Badania prowadzi si¢ w odniesieniu do kazdego skladnika
kompetencji (wiedzy, umiejetnosci, postaw 1 zachowan). Do najcze¢sciej stosowanych metod
mozna zaliczy¢ tutaj sprawdziany, opinie prowadzacych zajecia, dyskusje, obserwacje, testy,
symulacje oraz odgrywanie rél. Z kolei celem poziomu zachowan jest okreslenie, w jakim
stopniu zmiany zachowan w pracy s3 efektem uczestnictwa w programie rozwoju
kompetencji przywddczych. Najczegstszymi metodami analizy s3 tutaj samoocena
uczestnikow, ocena kierownikdéw, obserwacja, realizacja planéw dzialania, ankiety
1 kwestionariusze. I wreszcie — poziom wynikéw stwarza sposobnos¢ stwierdzenia, czy
program rozwojowy zaowocowat na poziomie calego przedsigbiorstwa (czy organizacja jako
catos¢ funkcjonuje lepiej). W ocenie tej wykorzystuje si¢ rdéznego rodzaju mierniki, np.:
wskaznik ptynnosci kadr, absencji, spdznien, poziom zadowolenia pracownikow, poziom
brakow, wypadkow albo oszczgdno$¢ materialow.

Nalezy jednak zwréci¢ uwage, ze wiele wspotczesnych programoéw rozwoju skutecznego
przywodztwa w organizacji koncentruje si¢ gtownie na identyfikacji metod 1 podejs¢ lub tez
na wyborze okreslonych ustugodawcow (firm szkoleniowych). Okazuje si¢ jednak, ze
w kontekscie realizowania skutecznego przywodztwa moze to nie przynosi¢ okreslonych
korzysci. Niezwykle wazne jest umozliwienie potencjalnym liderom indywidualnego

do$wiadczania, bez udziatu grupy. Elementami skutecznego indywidualnego procesu uczenia
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sie przywodztwa sa w szczegolnoéci takie komponenty jak action learning®, doskonalenie
umiejetnoscei 1 relacji interpersonalnych, w tym stylow przywddczych, a takze podnoszenie
wiedzy na swodj temat’ i temat wlasnej wartosci oraz redefinicja postaw, pogladow
i zachowania, niejednokrotnie w ramach coachingu. Wymaga to zastosowania réznorodnych
metod 1 narzedzi — zaleznie od tego, jaki obszar kompetencji menedzerskich ma by¢
rozwijany.

W przypadku orientacji strategicznej wykorzystuje si¢ m.in.: zarzadzanie przez
kompetencje i1 ich ocene, strategiczne projekty grupowe, rotacje, symulacje w ramach
realizowanych proceséw (w tym takze wykorzystanie gier menedzerskich), mentoring, studia
przypadkow oraz sesje planowania strategicznego.

Aby natomiast poprawi¢ umiejetnosci interpersonalne oraz budowanie zespoldw, mozna
wykorzysta¢ prace grupowe (projekty lub ¢wiczenia na rozwigzywanie problemow), zadania
zwigzane z budowaniem zespotow 1 rolami grupowymi, a takze odgrywanie rol 1 wszelkie
¢wiczenia rozwijajace obszary interpersonalne (rozwigzywanie konfliktéw, motywacja,
komunikacja, itp.).

Z kolei rozwijanie obszaru samo$wiadomosci nastepuje w wyniku zastosowania ro6znego
rodzaju sprzezen zwrotnych (takze oceny 360 stopni), mentoringu, narzedzi testowych, ale
takze sesji coachingowych. Czasami stosuje si¢ bardziej kontrowersyjne metody, jak
np. badanie stanu zdrowia® (nalogi, waga, sprawno$¢, wytrzymato$¢). Z etycznego punktu
widzenia moze to jednak budzi¢ sporo zastrzezen.

Niezaleznie jednak od obszaru, budowanie kompetencji przywodczych jest powtarzalnym
procesem uczenia si¢ 1 stosowania zdobytej wiedzy w praktyce. W szczegdlnosci uczenie si¢
to powinno obejmowac takie zagadnienia, jak: podstawy pracy z innymi, istot¢ kierowania
ludZzmi, wartoS$ci zespotu oraz kluczowe czynniki sukcesu 1 porazki. Poglebianie kompetenc;ji
przywodczych to z kolei dziatania skierowane na rozumienie siebie, rozumienie 1 efektywna

prace z innymi, komunikacj¢ 1 podstawy zmian organizacyjnych, kreatywno$¢ i motywacje.

6 Action learning to wspodlczesna koncepcja nauczania. Skuteczny action learning charakteryzuje si¢ czterema
cechami: (1) Prawdziwe problemy — nauka ta metoda oparta jest na zmaganiu si¢ z prawdziwymi problemami,
na ktore napotykajg uczestnicy w trakcie wykonywania swojej pracy. (2) Zespdt uczenia si¢ — uczestnicy
starajg si¢ rozwigza¢ nie tylko swoje problemy, ale takze problemy innych cztonkéw zespotu. Dzigki temu
maja oni mozliwo$¢ nauki nie tylko razem z grupg, ale takze od innych cztonkéw grupy. (3) Indywidualna
odpowiedzialno$¢ — cztonkowie zespotu sa odpowiedzialni za rozwigzywanie wtasnych probleméw. Podejscie
takie odroéznia metode action learning od innych metod stosowanych przy tego typu problemach.
(4) Dziatanie — cztonkowie zespotu zobowigzuja si¢ do aktywnego uczestnictwa w warsztatach. Nie tylko
szukajg teoretycznego rozwigzania danego problemu, ale wprowadzajg w zycie rozwigzania proponowane
przez zespol. [Istota action learning, 2008].

Od dtuzszego czasu szereg naukowcow i praktykow zarzadzania sugeruje, ze prawdziwg podstawg rozwoju
przywodztwa w organizacji jest wiedza menedzeréw na temat samego siebie [Pedler, Burgoyne, Boydell,
1986; Pedler, Aspinwall, 1999; Enkelmann, 2000; 2004].

8 Przy tego typu metodach rozwoju zaklada si¢, ze problemy ze zdrowiem mogg — i czesto majg — podloze

psychosomatyczne, a to moze wptywac na jakos$¢ realizowanego przywodztwa.

N
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W dalszej kolejnosci warto zwroci¢ uwage na programy edukacyjne laczace przywodztwo
z organizacja, a w szczegolnosci: model wartosci konkurujacych [Cameron, Quinn, 2003],
ustalanie celéow, przywddztwo w zmianach organizacyjnych czy personalne sprzgzenia
zwrotne w organizacji. Programy takie powinny si¢ konczy¢ sprze¢zeniem zwrotnym od grupy
i trenera oraz sesjami follow-up’ juz po zakonczeniu spotkan. Daje to szanse na utrwalenie
nabytej wiedzy i pomoc w jej wdrazaniu w konkretnych sytuacjach praktycznych.

Podsumowujac, rozwijanie skutecznego przywddztwa w organizacji wymaga trzech
dziatan: samorozwoju i samodoskonalenia przywodcoéw, rozwijania ich umiejetnosci
budowania i motywowania zespotu oraz umiejetnosci, ktore pozwola im efektywniej dziataé
na polu zmian organizacyjnych. Podobny poglad prezentuja Kur i Bunning [1996, s. 4-12],
ktérzy wspominajg o trzech $ciezkach rozwoju przywodztwa: Sciezce osobistego rozwoju,
Sciezce przywodczej oraz §ciezce biznesowe.

Efektem programow rozwoju przywddztwa w organizacji jest to, ze menedzerowie lepiej
rozumiejg odpowiedzialno§¢ zwigzang z przewodzeniem innym, zwigkszaja i doskonalg
swoje umiejetnosci przywodcze, lepiej rozumieja samych siebie 1 swoj wktad w efekty dla
organizacji oraz rozwijaja podejscie wspolpracy, widzac potrzeby i motywacje 0so6b im
podlegtych. W chwili obecnej stosuje si¢ podej$cie 360 stopni, symulacje komputerowe,
warsztaty outdoorowe, testy osobowosciowe, rzeczywiste projekty realizowane przez siec
1 wiele innych. W praktyce wykorzystywane sa takie metody 1 narzg¢dzia, jakie preferuje dziat
kadr lub zewnetrzni konsultanci. Wszystkie one jednak mieszcza si¢ w przekrojowym
zestawieniu zaprezentowanym w siedmioetapowym modelu rozwoju i realizacji skutecznego

przywodztwa w organizacji (rysunek 1).

7. Znaczenie przywodztwa w rozwijaniu tozsamosci organizacyjnej —
whnioski i zalecenia

Rekapitulacja powyzszych rozwazan pozwoli wyciaggna¢ nastepujace wnioski, ktorych
uwzglednienie moze poprawi¢ efektywnos¢ dziatan przywodczych w ksztattowaniu spojnych

systemoOw tozsamos$ci organizacyjne;j:

9 Jest to technika pozwalajaca okresli¢ efektywno$é szkolenia przez stosowanie miar iloSciowych i/lub
jakosciowych. Sesji follow-up dokonuje si¢ najczesciej po uptywie dwoch tygodni do miesigca od daty
zakonczenia szkolenia. Najczeéciej polega ona na ponownym spotkaniu grupy z trenerem (follow-up
oceniajacy). W trakcie spotkania czlonkowie grupy dokonuja oceny skutkéw zastosowania wiedzy
i umiejetnosci zdobytych na szkoleniu w swojej codziennej pracy. Po zakonczeniu mozliwy jest tzw. follow-up
utrwalajacy, ktérego celem jest wzmocnienie znajomosci poszczegdlnych zagadnien (np. w formie kontaktu
e-mailowego uczestnikéw z trenerem).
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1. Budowanie spojnego systemu corporate identity wymaga szeregu dziatan na wielu
ptaszczyznach funkcjonowania przedsigbiorstwa. Sg nimi w szczegdlnosci: misja
1 wizja, strategia dziatania, kultura organizacyjna, dziatania komunikacyjne
organizacji, ksztatltowanie wizerunku, a takze okreslonych zachowan organizacji.

2. Wszelkie ww. dziatania wymagaja zaangazowania ludzi i ich identyfikacji z celami
organizacji.

3. Kreowanie identyfikacji organizacyjnej zachodzi m.in. przez realizowanie
skutecznych dziatan przywodczych.

4. Nie ma konsensusu co do tego, czy przywddztwo to zespot cech czy zbior dziatan, ale
wydaje sie, ze mozna obie te koncepcje potaczy¢ (liderzy, posiadajac okreslone cechy
charakteru, moga realizowa¢ okre§lone dzialania, a cechy te pomagaja im dziala¢
skutecznie).

5. Jednakze organizacje potrzebuja rozwijania kompetencji przywoddczych swoich
liderow, gdyz same cechy osobowosci nie wystarcza do tego, by byli oni efektywnie.

6. Przez umacnianie kompetencji przywodczych organizacja moze w bardziej efektywny
sposob ksztaltowacé swoja tozsamosé, a tym samym osiggaé lepsze efekty zaréwno
ilosciowe (wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa), jak 1 jako$ciowe (poprawa

wizerunku 1 reputacji).

Podsumowanie

Realizowanie skutecznego przywddztwa w organizacji wymaga kilku warunkow.
Po pierwsze, nalezy doktadnie zrozumieé, co to jest przywodztwo 1 czym rézni si¢ od
zarzadzania oraz jaka ewolucje przeszlo na przestrzeni ostatnich kilkudziesigciu lat. Pozwala
to zidentyfikowa¢ najnowsze trendy 1 kierunki, w jakich ono zmierza 1 tym samym podja¢
okreslone dziatania w swojej organizacji. Po drugie, warto uswiadomi¢ sobie, ze
przywodztwo z jednej strony jest procesem, ale z drugiej to takze pewna wtasciwos¢ [Grint,
2005; 2008]. Jako proces polega na wywieraniu wplywu bez siggania po $rodki przymusu,
natomiast jako wlasciwos¢ jest to zestaw cech przypisywanych jednostkom, ktore sg
postrzegane jako przywodcy. Dotyczy wigc nie tylko tych, ktoérzy sprawuja funkcje
kierownicze, ale w praktyce rozcigga si¢ na wszystkich uczestnikow organizacji. Potwierdza
to w swoich opracowaniach Tichy [1997]. Odmienne podejscie do jego natury implikuje
odmienne elementy, ktére nalezy rozwazyC, planujac i realizujac dzialania przywoddcze,
majace przynie$¢ organizacji wymierne korzysci (albo wigc beda to konkretne dziatania
podejmowane w organizacji, albo pewne cechy, ktére nalezy posiada¢ i umiejetnosci, ktore

nalezy rozwija¢ u swoich menedzeréw). Po trzecie wreszcie, gdy organizacja posiada
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w swojej strukturze przywodcow, nalezy wzig¢ pod uwage mozliwe koncepcje i modele
przywodcze, ktore maja przynies¢ organizacji konkretne efekty. Tak rozpatrywane
przywodztwo wymaga wigc scharakteryzowania réznych podejs¢ do przewodzenie oraz
oceny, ktdre z nich moze przynies$¢ przedsigbiorstwu najlepsze skutki.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, mozna powiedzie¢, ze Sledzac uwaznie rozne
poglady dostepne w literaturze, jak réwniez odnoszac je do doswiadczen praktycznych
wydaje si¢, ze wigksze znaczenie w przywodztwie ma osobowo$¢ niz konkretna teoria czy
podejscie. Szczegolny nacisk nalezy wiec polozy¢ na proces doboru ludzi do organizacji,
a potem ich rozwo6j w obszarze przywoddztwa, takze w kontekscie ksztaltowania tozsamosci
organizacyjnej. Nalezy tez wyraznie stwierdzi¢, ze sam program doskonalenia kompetencji
przywodczych nie wystarczy, o ile osoby w nim uczestniczace nie wykaza okreslonych cech

osobowosci.
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