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ROLA PRZYWODZTWA W KSZTALTOWANIU MOTYWACJI

Streszczenie. Artykut ukazuje rozwazania dotyczace motywacji oraz motywa-
cyjnej roli menedzera podejmowane w dominujacych teoriach motywowania. W tym
kontekscie podjeto probe przetamania standardowego podejscia do motywowania,
przy ktérym na pewnym etapie koncza si¢ mozliwosci stymulowania pracownikow do
bardziej efektywnej pracy. Nie ma bowiem mozliwosci ciaglego dodawania
zmiennych motywujacych pracownikow 1 osiggania nieskonczonej wydajno$ci
cztowieka. Wskazano, ze jedng z mozliwosci oddzialywania na wzrost poziomu
wykonywanych przez pracownika zadan jest realizowanie przez menedzera filozofii
przywodztwa stuzebnego, ktora ukazuje motywy do dziatania zaréwno pracownikom,
jak 1 samym menedzerom.

Stowa kluczowe: motywowanie, menedzer, przywodztwo, przywodztwo stuzebne

LEADERSHIP’S ROLE IN SHAPING EMPLOYEE MOTIVATION

Summary. The article presents the concept of motivation and motivation
manager’s role showed in dominant motivation theories. In this context, it has been
made an attempt to break the standard approach to motivate, where it’s not possible to
stimulate employees to work more efficiently. There is no possibility to add new
variables, still motivating employees and achieve infinite human capacity. It was
pointed out that the way to a better job is to implement the philosophy of servant
leadership, which shows motives for action, both for the employees and for
the managers.
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1. Wstep

Efektywne zarzadzanie motywacja i kompetencjami pracownikéw nalezy do glownych
zadan menedzera. Coraz czesciej podkresla si¢, iz skutecznos¢ dziatan menedzera zalezy od
jego zdolnosci przywoddcezych oraz od umiejetnosci pobudzania podwtadnych do efektywnego
wykorzystania ich sity i potencjatu.

Obecne trendy w zarzadzaniu ukazuja potrzebe rozpoznania i zaspokojenia oczekiwan
interesariuszy przedsigbiorstwa, nakazujg przedsigbiorcze dziatanie zorientowane na
innowacyjnos¢ i kreatywnos$¢ w realizacji wytyczonych celow. Nie ulega watpliwosci, ze
zmiany, ktore dokonujg si¢ we wspodlczesnych przedsigbiorstwach, dyktuja menedzerom
sposob funkcjonowania w nowych warunkach. Standardy, ktore do tej pory wydawaty si¢ by¢
sprawdzone, w sytuacji zmian tracg na znaczeniu. Zachodzi potrzeba nowego spojrzenia na
zarzadzanie, w szczegdlnosci zarzadzanie ludzmi. Realizacja celow organizacji angazuje
wysitki wszystkich jej cztonkow, ale to menedzer odpowiedzialny jest za koordynacje pracy
zespotu, ktoremu przewodzi. Wazne jest, by, wskazujac kierunek dziatan, potrafit sktonic¢
innych, aby szli za nim. Jednym ze sposobow naktaniania ludzi do postgpowania w okreslony
sposob jest motywowanie, ktére moze odbywac si¢ poprzez awanse, nagrody, pochwaty, kary
czy systemy placowe, badz ludzie moga motywowaé si¢ sami, wykonujac prace, ktora
zaspokaja ich potrzeby. Jakkolwiek wiele juz powiedziano w kwestii sposobow
motywowania, wydaje si¢ niezbedne wskazaé, iz czg¢sto zapomina si¢ o tym, ze nie ma
systemu motywacyjnego, ktory bytby uniwersalny dla wszystkich ludzi. Kolejnym btgdem
zdaje si¢ by¢ zatozenie, Zze im pracownik jest mocniej zmotywowany, tym bardziej efektywna

jest jego praca.

2. Motywowanie jako problem badan

Cztowiek, dziatajac celowo i $wiadomie, podejmuje starania zmierzajagce do osiggnigcia
stanu rownowagi.! Obserwowane w tym kontekscie zjawisko dazenia do homeostazy pelni
funkcje sterowania zachowaniami, tak by skutkowaty one uzyskaniem zamierzonego efektu.
Proces ten, nazywany procesem motywacyjnym, przygotowuje do podjecia aktywnos$ci oraz
okresla sit¢ dzialalnosci 1 konsekwencj¢ w realizacji zadan. Motywowanie jest
,rozbudzeniem 1 utrwaleniem motywacji” 1 stanowi ,,uklad sit, ktore powoduja, ze ludzie

zachowuja si¢ w okreslony sposéb, zgodny z celami organizacji”.?

! Penc J.: Zachowania organizacyjne w przedsigbiorstwie. Wolters Kluwer Businness, Warszawa 2011, s. 258-
259.
2 Ibidem.
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Zrozumienie znaczenia zagadnienia motywacji w miejscu pracy ulatwia analiza
zachowania cztowieka z punktu widzenia tre$ci, procesu i wzmocnienia. W psychologii
termin ,,motywacja” stosowany jest do opisu mechanizméw odpowiedzialnych za urucho-
mienie, ukierunkowanie, podtrzymanie i zakonczenie zachowania. Pojecia ,,motywacja”
uzywa si¢ zard6wno w sytuacji, gdy jednostka stawia sobie za cel odzyskanie zaburzonej
rownowagi’, jak i w takiej, gdy niczego do Zycia jej nie brakuje. W pierwszej sytuacji brak
rownowagi prowadzi do realizacji innych, bardziej specyficznych celow, w drugiej osoba
stawia sobie za cel nowe zadania, ktore maja doprowadzi¢ do osiggnigcia stanu subiektywnie
lepszego od obecnego. Wsrdd czynnikow determinujacych indywidualng sfer¢ zachowan
cztowieka w zakresie motywacji wymienia si¢: wrodzony zesp6t bodzcow (podejscie
ewolucyjne), potrzeby 1 emocje (podejscie psychodynamiczne), czynniki zewnetrzne
(behawioryzm), niezaspokojone potrzeby (ujecie humanistyczne), sie¢ poznawczg (podejscie
poznawcze).

Nalezy pamigtaé, ze kazdy cztowiek posiada indywidualng struktur¢ motywacji. Ludzie
réznig si¢ motywacja osiggnie¢, postrzeganiem witasnych kompetencji, przekonaniem na
temat posiadania wplywu na swoje zycie, s3 w roznym stopniu dojrzali do wykonywania
powierzonych zadan. Taki stan rzeczy moze wynika¢ z istniejacych pomig¢dzy ludZzmi réznic
indywidualnych, odmiennego podejscia do pragnienia posiadania lub przezywania
okreslonych stanow emocjonalnych, systemu przekonan i wartosci, a takze z doswiadczen, na
bazie ktorych ludzie wytyczaja sobie cele 1 dokonujg wybordéw.

Motywacja osiggnie¢ ksztaltuje si¢ w procesie wychowania — jej rozwdj jest
niezaktocony, gdy opiekunowie klada nacisk na niezalezno$¢ mtodego cztowieka, stawiaja
przed nim adekwatne wyzwania, skutecznie pobudzaja do doskonalenia. Czas na
ksztalttowanie motywacji osiaggnie¢ konczy si¢ wraz z zakonczeniem okresu dojrzewania, po
tym czasie nie ma juz mozliwosci budowania potrzeby osiggnie¢*. To, w jaki sposéb
cztowiek postrzega posiadane przez siebie kompetencje, determinuje mozliwosci wplywu na
jego myslenie i zachowanie. Jesli jest on przekonany, ze jego umiejetnosci sg state, dane raz
na zawsze, trudno bedzie zmieni¢ jego poglady. Tym samym trudno bedzie przekona¢ go do
podejmowania ambitniejszych celow czy zmobilizowa¢ do rozwoju.

Umiejscowienie kontroli decyduje o percepcji osoby na jej wplyw na wlasne zycie. Osoba
o zewngtrznym umiejscowieniu kontroli, ktora watpi, czy moze kierowa¢ swoim zyciem,
wierzy, ze efekt jej dziatan zalezy od innych ludzi. Nie jest sklonna wobec tego do
zdecydowanych zachowan, obawia si¢ podejmowaé decyzje, jest podporzadkowana, bierna,

konformistyczna.

3 Strelau J.: Psychologia. Tom 2. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003.
4 Erikson E.: Tozsamo$¢ a cykl zycia. Zysk i S-ka, Poznan 2004.
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Wiedza dotyczaca réznic indywidualnych w zakresie funkcjonowania ludzi zdaje si¢ by¢
niezbedna menedzerom. Chcac, by dzialania pracownikéw byly efektywne, menedzerowie
powinni znalez¢ sposob oddziatywania na kazdego z nich z osobna. Fakt, ze ludzie r6znig si¢
miedzy sobg, moze stanowi¢ o tym, iz pomimo ciggtego udoskonalania narzedzi i technik
motywowania, wcigz jednak brakuje systemu motywacyjnego, ktory bylby uniwersalny dla
wszystkich ludzi i organizacji.’

Motywowanie pracownikow jest waznym elementem zarzadzania,® pomaga zrealizowaé
cele organizacji poprzez stymulowanie pracownikéw do efektywnego podejmowania dziatan.
Pomimo istnienia wielu podejs$¢ do zagadnienia motywowania podkresla sie, ze kazda z teorii
powinna byé w stanie wyjasnié nastepujace kwestie:’

— Jakie czynniki decyduja o wyborze danej formy aktywnosci?

— Jakie mechanizmy podtrzymuja aktywno$¢ podmiotu i decyduja o zaangazowaniu

w dziatanie, pomimo konieczno$ci podejmowania wysitku (wytrwatos¢, silna wola)?

— Co sprawia, ze dane zachowanie zostaje zaniechane przed osiggni¢ciem zamierzonego

celu (wyczerpanie, zniechgcenie, utrata zainteresowania aktywnos$cia)?

— Jakie sa mechanizmy rozpoznawania wyniku czynnosci?

Tradycyjne teorie motywowania cztowieka ukazujg tylko czg$¢ problematyki, wyjasniajac
w niewielkim stopniu istote samego procesu. Stanowisko Taylora® traktuje korzysé
materialng jako gléwna site motywacyjng. Podej$cie od strony relacji interpersonalnych
ukazuje role procesOw spotecznych w miejscu pracy, ktore petnig wazniejsza funkcje niz
wynagrodzenie za pracg. PodejScie od strony zasobow ludzkich zaklada potrzebe
uczestnictwa czlonkdéw organizacji w tworzeniu srodowiska pracy. Filozofia ta zdaje si¢ by¢
wskazowka dla przewazajace] czesci wspodlczesnego myslenia na temat motywowania
pracownikow.

Wedtug Griffina’ o tym, jakie wyniki osigga pracownik, decyduje nie tylko pragnienie
wykonywania pracy, ale réwniez posiadane mozliwo$ci. Pragnienie $wiadczenia pracy
rozpoczyna si¢ od subiektywnego odczucia niedostatku czego$§ waznego dla jednostki.
Poszukiwanie sposobow zaspokojenia potrzeby skutkuje wzmozonym wysitkiem
1 zaangazowaniem. Pracownik moze zaakceptowac osiagniety cel badz, jesli wynik nie jest
satysfakcjonujacy, bedzie poszukiwat nowych form zachowan, ktére przybliza go do

pozadanego stanu. Zdarza si¢, ze pracownik posiada niewlasciwg lub niedostateczng

5 Karney J.E.: Motywowanie pracownikow. Teoria a praktyka. ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 6, 2001,
s. 41-48.

¢ Kopertynska M.W.: Motywowanie pracownikow. Teoria i praktyka. Placet, Warszawa 2008.

7 Maruszewski T., Dolifski D., Lukaszewski W., Marszal-Wisniewska M.: Emocje i motywacja, [w:] Strelau J.,
Dolinski D. (red.): Psychologia. Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2008.

8 Griffin R.W.: Podstawy zarzadzania organizacjami. PWN, Warszawa 2010.

9 Griffin R.W.: op.cit.
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motywacje do pracy. W takim przypadku to od osobistych zasobow menedzera i jego
motywacji wewnetrznej zalezy rozpoznanie zrédta problemu i jego optymalne rozwigzanie. '
Menedzer jest tym, od ktorego zada si¢ kreatywnos$ci 1 umiejetnosci ciggtego motywowania
do dziatania."!

Wyrdznia sie nastepujace etapy procesu motywacyjnego:'?

— zauwazenie i odpowiedz na potrzeby,

— przekonanie, ze planowane do podj¢cia dzialanie jest w stanie przyczyni¢ si¢ do

zaspokojenia potrzeby,
— pewnos$¢, ze pozadany cel jest mozliwy do osiagnigcia w danych warunkach i przy

posiadanych zasobach (rys. 1).

PRACOWNIK
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Rys. 1. Etapy procesu motywacyjnego
Fig. 1. Stages of the process of motivation
Zrodto: Opracowanie wlasne.

Pracownik odczuwajac napigcie motywacyjne, odbiera je jako potrzebe podjecia
dziatania. Jego efekt musi by¢ oceniony jako uzyteczny oraz jednostka musi mie
subiektywne przekonanie o prawdopodobienstwie osiggniecia wyniku wigkszego od zera.

Menedzer odpowiada na potrzeby pracownika. Warunkami koniecznymi w tym procesie s3:

19 McGinnis A.L.: Sztuka motywacji. Vocatio, Warszawa 2000.
' Karney J.E.: op.cit.
12 Reykowski J.: Emocje i motywacja, [w:] Tomaszewski T. (red.): Psychologia. PWN, Warszawa 1977.
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przeswiadczenie pracownika o mozliwosci zaspokojenia przedmiotowej potrzeby w zapro-
ponowany sposob oraz pozytywnie potwierdzona informacja o posiadanych zasobach.

W literaturze przedmiotu stosuje si¢ rozréznienie procesu motywowania na wewnetrzny
1 zewngetrzny, a raczej mowi si¢ o kontinuum o dwdch biegunach: motywy wewnetrzne —

motywy zewnetrzne (rys. 2).

A
v

Iek przed poniesieniem porazki

motywacja wewngtrzna
BUZIPDUMIZ eloBMAjoU

satysfakcja

A
v

Rys. 2. Wptyw motywacji wewnetrznej i zewnetrznej na pracownikow (P — pracownik, B — bodziec,

E — efekt)
Fig. 2. The impact of internal and external motivation for employees (P — employee, B — stimulus,
E — effect)

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Zgodnie z powyzszym podziatem najsilniejszym bodzcem powodujacym wysokie
zaangazowanie jednostki i dbato$¢ o jako$¢ wykonywania zadan jest motywacja wewnetrzna.
O istnieniu motywacji wewnetrznej $wiadczy sytuacja, gdy osoba podejmuje aktywnosé
z powodu wartosci nagradzajagcej samg aktywnos¢. Motywacja wewnetrzna jest wynikiem
potrzeby ,,samookreslenia si¢ jednostki, poczucia sprawstwa i1 kompetencji, a takze
zainteresowania zadaniami, realizacja potrzeb: osiagnieé, aktywnosci i poznawczych”.!?
Armstrong!* okre$la motywacje wewnetrzng jako mimowolne pojawianie sie bodzca, ktory
sprawia, ze cztowiek dazy do okreslonego celu. Do motywacji wewnetrzne] nalezy:
zadowolenie, mozliwo$¢ podejmowania decyzji, zaufanie; za§ do motywacji zewnetrznej:
zastraszanie, obnizanie wynagrodzenia, degradacja, utrata mozliwo$ci rozwoju. Jak zauwaza

5

Karney,"> wielu pracownikéw wykonuje wylgcznie czynnosci, do ktérych jest stabo badz

13 Karney J.E.: op.cit., s. 43.
14 Armstrong M.: Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2007.
15 Karney J.E.: op.cit.
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tylko zewnetrznie motywowana. Kojarzenie przez pracownikOw motywacji z otrzymywaniem
wzmocnien pozytywnych dotyczy motywacji zewngtrznej, ktora nie sprzyja rozwojowi. Przy
stosowaniu tego typu pobudzania, zainteresowanie dziataniem jest krotkotrwale — wzmacnia
atrakcyjno$¢ osiagniecia sukcesu, ale i poteguje lek przed poniesieniem porazki. W celu
skutecznego egzekwowania od pracownikow woli angazowania si¢ w funkcjonowanie
organizacji, niezbedna jest stymulacja motywacji wewngtrznej. Jej pobudzenie warunkuja:
postrzeganie siebie jako kompletnego i kompetentnego oraz posiadanie poczucia kontroli.'®
Nie bez znaczenia jest generowanie u pracownikoOw poczucia odpowiedzialnosci za
realizacj¢ celow, ktore buduje prze§wiadczenie, ze efekty pracy zaleza od nich. Skutkiem jest
lepsze przystosowanie, wzrost aktywnosci i szybsze podejmowanie dziatan w sytuacjach
nietypowych. Pracownicy czuja, Zze maja prawo wspotuczestniczenia w rozwigzywaniu

waznych dla systemu pracy problemow.!’

Zaangazowaniem pracownikOw mozna
zarzadzaé,'® rozbudzaé je, intensyfikowaé oraz wykorzystywaé do celow organizacji, na
przyklad poprzez udzielanie informacji zwrotnych o ich postepach.'® W sytuacji gdy
przekazywane informacje potwierdzaja efekty dziatania pracownika, nastepuje wzmocnienie
1 podtrzymanie dziatania, a czg¢sto nawet wzrost realizacji planowanych zadan. Wazny jest
regularny doptyw informacji zwrotnych, dotyczacych osigganych wynikéw 1 ich oceny przez
menedzera.’’ Oczywidcie dziatania pracownikéw nalezy monitorowaé.?! Jezeli nie zmierzajg
we wlasciwym kierunku, powinny by¢ na biezaco korygowane. Zachowania zgodne
z oczekiwaniami, jako skazane na sukces, powinny powodowac akceptacj¢ 1 uznanie.
Wzbudzenie odpowiedniego poziomu motywacji pracownikéw wymaga spelnienia
nastepujacych warunkow: praca powinna by¢ interesujgca, pracownicy muszg mie¢ poczucie
kontroli nad osiggnieciem celu oraz ,,musz3 si¢ nawzajem zagrzewaé do walki”.??

Generalnie, im motywacja jest silniejsza, tym bardziej energiczng aktywnos$¢ przejawia
pracownik. Jednak wzrost pobudzenia tylko do pewnego poziomu polepsza poziom
wykonania zadan. Zbyt wysokie natezenie motywacji zakloca wykonywanie dziatan

i powoduje ich dezorganizacj¢. Wobec tego, by dziata¢ efektywnie, szczegolnie w warunkach

16 Deci E.L., Ryan R.M.: Intrinsic motivation and self-determination in human behavior. Plenum Press, New
York 1985.

17 Chomatowska B.: Wptyw zasobow ludzkich na ksztattowanie zdolnoéci adaptacyjnych systemoéw pracy.

,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”, nr 3-4, 2007, s. 43-54.
Kozinska A., Wieczorek D.: Styl kierowania nastawiony na motywowanie. ,.Zarzadzanie Zasobami

Ludzkimi”, nr 1, 2005, s. 39-56.

19 fukaszewski W.: Oceny dzialania a wykonywanie nowych zadan. Ossolineum, Wroctaw 1973; Strelau J.:
op.cit.

20 Kozifiska A.M.: Determinanty skuteczno$ci pakietdéw motywacyjnych. ,.Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”,
nr 6, 2001.

2! Blanchard K.: Przywodztwo wyzszego stopnia. PWN, Warszawa 2007.

22 Tbidem, s. 53-54.

18
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wymagajacych rozwigzywania ztozonych zadan, najkorzystniejsze jest osiggnigcie

przecigtnego poziomu motywacji (rys. 3).
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Rys. 3. Poziom pobudzenia a sprawnos$¢ wykonywania zadan w zaleznosci od stopnia trudno$ci

Fig. 3. Level of arousal and performance tasks depending on the degree of difficulty

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Maruszewski T., Dolifiski D., Eukaszewski W., Marszat-
Wisniewska M.: Emocje i motywacja, [w:] Strelau J., Dolinski D. (red.): Psychologia.
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2008, s. 599.

Zalezno$¢ migdzy pobudzeniem zwigzanym z motywowaniem pracownika a poziomem
wykonywania dziatan ukazuje, ze do pewnego poziomu wzrost pobudzenia polepsza poziom
wykonania, jednak po osiggnigciu optimum poziomu aktywacji, poziom wykonania obniza
si¢. Dla wykonania kazdego zadania istnieje optymalny poziom pobudzenia, przy ktorym
zadanie jest wykonywane najlepiej. Zardwno nizszy, jak i wyzszy poziom pobudzenia
uposledza sprawno$¢ wykonania. Prawo malejacych korzysci z dodatkowego motywowania
pracownika polega na tym, iz w miar¢ dodawania nastgpnych porcji czynnika motywujacego,
przy utrzymywaniu innych zmiennych na stalym poziomie, b¢dziemy uzyskiwaé coraz mniej
dodatkowego produktu, wyrazonego poziomem wykonywania zadan. Nie jest mozliwe ciaglte
dodawanie czynnikow motywujacych pracownikow 1 osigganie nieustannie coraz wigkszej
wydajnosci cztowieka.

Istniejg dwie mozliwosci zapobiezenia spadku poziomu wykonywania zadanh w punkcie
osiggnigcia optimum poziomu aktywacji. Pierwszg z nich jest poszukiwanie nowych narzedzi
motywowania pracownikow, drugg i proponowang w niniejszym artykule jest wybor przez

menedzerow filozofii przywddztwa stuzebnego.
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3. Zagadnienie przywodztwa w zarzadzaniu zasobem ludzkim

Z punktu widzenia menedzera, proba motywowania pracownika jest tozsama z proba
wplywania na jego zachowanie?’. Podobnie przywodztwo pod wieloma aspektami dotyczy
podejmowania wysitku modyfikacji czyjego$ zachowania. Ze zjawiskiem przywodztwa
mamy do czynienia w kazdej grupie spolecznej, w ktorej ludzie wchodzg ze soba
w interakcje. Badacze od lat poszukuja odpowiedzi na pytanie o istote przywddztwa: ideatem
bytaby identyfikacja specyficznych cech osobowosciowych, ktére gwarantowatyby sukces
w wyborze na menedzerow wytacznie tych ludzi, ktérzy posiadaja umiejetnosci przywodcze.

Wsrod réznorodnosci definicji przywodztwa w literaturze naukowej, mozna wskaza¢ na
rozumienie kwestii przywodztwa w nastepujacych aspektach jako:

—  wywieranie wptywu,?*

— wplywanie na zespot, by osiggnaé zamierzone cele,?

— sklanianie ludzi, by chetnie realizowali cele grupowe.?®

E.P. Hollander i J.W. Julian rozumiejg przywodztwo jako relacj¢ pomiedzy co najmniej
dwiema osobami wzajemnie od siebie zaleznymi, ktorych taczy dazenie do osiggania
wspolnie zatozonych celow.?” R. Rutka?® zauwaza, Zze przywodztwo dotyczy oddziatywania
na ludzi poprzez budowanie odpowiedniej atmosfery emocjonalnej, dzigki ktorej zwigkszy
sie sktonnoéé do wspotdziatania z przywodca. Wedtug R.W. Griffina® przywodztwo jest
procesem polegajacym na stosowaniu wplywu, bez uzywania Srodkéw przymusu, za$
przywodca jest osoba, ktorag inni akceptuja w tej roli. Zamiarem przywddcy jest
,ksztaltowanie celow grupy lub organizacji, motywowanie zachowan nastawionych na
osiagniecie tych celéw oraz pomaganie w ustalaniu kultury grupy lub organizacji”.’
Czlowiek nie rodzi sie¢ przywoddca, lecz staje sic nim poprzez’': ciekawo$é poznawcza;
kreatywnos¢, innowacyjnos$¢; komunikatywnos$¢ z nastawieniem na prawde; odpowiednie
cechy charakteru; odwage 1 przekonanie o stuszno$ci wtasnych czynéw; charyzme rozumiang
jako zdolno$¢ do inspirowania innych, aby za nim podazali; kompetencje w zakresie
rozwigzywania problemow; zdrowy rozsadek. Jakkolwiek rézne podej$cie do zagadnienia
przywodztwa spowodowane moze by¢ odmiennymi celami prowadzonych badan, wskazaé

23 Griffin R.W.: op.cit., s. 553.

24 Maxwell J.C.: By¢ liderem. Medium, Warszawa 1995.

25 Robbins S.P.: Zachowania w organizacji. PWE, Warszawa 1998.

26 Terry G.R.: Principles of management. Richard D. Irwin Inc. Homewood, Illinois 1960.

27 Hollander E.P., Julian J.W.: Wspoélczesne trendy w analizie proceséw przywodztwa, [w:] Scott Jr W.E.,
Cummings L.L. (red.): Zachowanie czlowieka w organizacji. PWN, Warszawa 1983.

28 Rutka R.: Zarzadzanie jako forma kierowania. Organizacja i zarzadzanie. Uniwersytet Gdanski, Gdafisk 1993.

2 Griffin R.W.: op.cit.

30 Thidem, s. 554.

31 Tacocca L.: Gdzie si¢ podziali ci wszyscy przywddcy. Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2007.
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nalezy, ze cecha wspolng definicji przywddztwa sg: umiejetnos¢ wywierania okreslonego
wpltywu na ludzi, motywowanie ich do podejmowania wysitku, a takze inspirowanie do
wytezonej pracy.

Przywédztwo dotyczy przysztosci organizacji. Nie ogranicza si¢ wytgcznie do tworzenia
programu dziatania, ale polega na wypracowaniu wizji i sposoboéw jej wykonania.*> Rolg
przywodcy jest poszukiwanie ludzi, ktorzy sa niezbedni do realizacji celu, a nastepnie
przekazywanie im informacji o kierunku dziatania. Kluczowym zadaniem jest stworzenie
efektywnego zespotu, ktorego cztonkowie bedg rozumieli 1 akceptowali wizje 1 strategie
organizacji. Wykonywanie planéw i przelamywanie napotykanych barier odbywa si¢ poprzez
motywowanie, ktdore wymaga umiejetnosci inspirowania i wyzwalania energii u wspot-
pracownikow.

Wspotczesnie czesto definiuje si¢ przywodztwo jako ,,umiejetnos¢ wptywania na ludzi
poprzez wyzwalanie ich sily i potencjatu w celu umozliwienia im dgzenia do wigkszego
dobra”?* Tak rozumiane przywodztwo jest apelem do dzialania na rzecz innych.
K. Blanchard zauwaza potrzebe kreowania przywodztwa na wysokim poziomie, ktdre nie
pozostawia miejsca na dziatanie dla osiggnigcia korzysci wlasnych. Jest ono zatem procesem
efektywnej pracy przy uczciwym, sprawiedliwym i pelnym szacunku traktowaniu zaangazo-
wanych o0sob. Najskuteczniejszym rodzajem przywodztwa jest dawanie przyktadu.** Liderzy,
ktorzy swoim dziataniem wskazuja innym, jak nalezy postepowal, postrzegani sg jako
bardziej wiarygodni. Samo przebywanie w ich otoczeniu aktywuje odpowiedzialno$¢ za

realizacje celow przedsigbiorstwa.

4. Motywacyjna rola przywodztwa stuzebnego

Przywddca musi posiada¢ dar wptywania na kazdego pracownika tak, by wyzwala¢ jego
site i zasoby®. Przywodcy nie wystarczy koncentracja na celu. Skutecznoéé jego dziatan
determinuje ,,wicksze dobro”, ktére pomija zysk, jako cel podstawowy pracy. Dobrem tym s3:
lojalno$¢, zaangazowanie, zapat do pracy, zadowolenie i satysfakcja. Zamiast koncentrowac
si¢ wylacznie na krotkoterminowych celach, nalezy przyja¢, ze nadrzgdnym celem organizacji
jest zadowolenie czlowieka 1 wyniki w dlugim okresie. Zadanie, jakie stawia si¢

przywodcom, to ,sprawiedliwe, pelne troski i szacunku podejscie do wszystkich o0sob

32 Griffin R.W.: op.cit.

33 Blanchard K.: op.cit., s. XIV.

34 de la Billiere S.P.: Przywodztwo. Biznes — Zarzadzanie firma, cz. 2. PWN, Warszawa 2007.
35 Blanchard K.: op.cit.
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zaangazowanych”.>¢ Postulaty te realizuja menedzerowie z powolaniem, ktérzy, w odréznieniu
od menedzeréw z motywacja, widza swa pozycje w organizacji jako niepewng i nietrwata,
co sktania ich do wigkszego zaangazowania w realizacj¢ zadan. Menedzerowie z powotaniem
traktujg wlasne zasoby jako forme pozyczki, a rol¢ w organizacji jako misje¢ przewodzenia.
Potrzeba opieki nad podwtadnymi prowadzi do checi stuzenia im, co przejawia si¢ m.in.
w udzielaniu ludziom pomocy w ich rozwoju osobistym i zawodowym. Przywddcy
z powotaniem znajg swojg wartos¢, nie czujg si¢ zatem zagrozeni przez inne osoby w swym
otoczeniu. Dbajac o doskonalenie umiejetnosci pracownikow, stymuluja wlasny rozwo;.
Oczekuja od innych informacji zwrotnej 1 traktuja ja jako pomoc w realizacji nadrz¢dnych
wartosci i celow.

Wirod zadan, jakie stawia sie przywodcom z powotaniem, nalezy wskazaé:>’

— stworzenie wizji, wyznaczenie celow i strategii dzialania,

— Zzaangazowanie i wspieranie rozwoju pracownikow,

— ciagte udoskonalanie: wiasnych kompetencji i umiejgtnosci, systemdéw i procesow,

struktury organizacyjnej,

— stawianie wysokich wymagan w zakresie oczekiwanych wynikow,

— dbatos¢ o relacje migdzyludzkie,

— budowanie atmosfery zaufania.

Takie podejscie do przywodztwa podkresla potrzebg koncentracji na ,,wne¢trzu” lidera.
Kluczowa jest tu kwestia jego osobowosci i intencji, ktore nim kierujg. Przywodca stuzebny>®
nie tylko chce kierowa¢ ludZzmi, ale przede wszystkim czuje potrzebe ,,ofiarowania” samego
siebie. Jego rolg jest: stuchanie swoich pracownikow, stawianie im wysokich wymagan oraz
dazenie do ich rozwoju. Przywodca stuzebny ceni sobie relacje miedzyludzkie, a takze dba
o stworzenie pracownikom odpowiednich motywacyjnych warunkow pracy. Jednym
z powodow, dla ktérych organizacje potrzebuja efektywnych przywodcow sa, obok dynamiki
1 zlozono$ci funkcjonowania organizacji, indywidualne witasnosci ludzi petlnigcych w niej
okreslone funkcje®®. Ludzie przychodza do organizacji i z niej odchodza. Zmieniaja sie role,
ktore petnig, zmienia si¢ ich zachowanie, relacje interpersonalne. Taki stan rzeczy wymusza

konieczno$¢ wprowadzania zmian adaptacyjnych, ktorym stuzg m.in. systemy motywacyjne.

36 Tbidem, s. XV.

37 Ibidem, s. 222-225.

38 Blanchard K.: op.cit.

3 Katz D., Kahn R.L.: Spoleczna psychologia organizacji. PWN, Warszawa 1979.
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Jako$¢ przywodztwa i jego skuteczno$é sa kwestia postawy.** Jak wskazuje

M. Mroziewski,*' kazdy menedzer powinien dazy¢ do stanu przedsiebiorcy — przywodcy,

ktory poprzez wihasng kreatywnos¢, intuicj¢ 1 etyke postaw bedzie odpowiedzialnie kierowat

podwtadnymi, powodujac dlugoterminowy sukces organizacji. Najwicksza przeszkoda, ktora

blokuje stawanie si¢ przywodca stluzebnym, jest nastawienie na wilasny zysk. Egoistyczni

przywodcy stawiaja na pierwszym miejscu wlasne bezpieczenstwo, status majatkowy,

a zapominajg o ludziach i ich potrzebach.

Skutecznego przywodce mozna opisaé za pomoca nastepujacych charakterystyk:*?

Dostrzega potrzebe, na ktdrg moze odpowiedziec.

Posiada dar w postaci kompetencji, wrodzonego talentu, nabytych umiejetnosci.
Darem tym dzieli si¢ z drugim cztowiekiem, poniewaz zaktada, ze kazdy z nas ma
co$, czego potrzebuja inni. Kiedy odkrywa posiadany przez siebie dar, w naturalny
sposob zaczyna oddziatywaé na innych.

Promieniuje z niego pasja — gdy wewnetrzny dar odpowiada rzeczywistej potrzebie,
w przywoddey rodzi si¢ pasja, ktorej trudno si¢ oprze¢. Przywoddca ma potrzebe
dzielenia si¢ swoja pasja z ludzmi, ktérzy pragng zaangazowaé si¢. Pasja ma swdj
poczatek w zainteresowaniu. Pojawia si¢, gdy w zyciu przywodcy kompensujg si¢
obcigzenia (radoSci 1 zmartwienia), przekonania (wartosci 1 zasady), dary
(kompetencje 1 umiejetnosci), potrzeby (trudne okolicznosci) 1 mozliwosci (szanse na
zaangazowanie). Pasja rOwnowazy ewentualne braki w posiadanych zasobach: jedne
osoby sa zbyt porywcze, inne zbyt zdeterminowane, jeszcze inne nie potrafig
rozmawia¢ z ludzmi. Bez watpienia dobrze mie¢ do dyspozycji zasoby, jednak ich
niedobor nie jest przeszkoda, ktdra jest w stanie zatrzymac cztowieka z pasja.

Posiada umiejetnos¢ przekonywania — prawdziwy przywodca zaraza innych swoja
pasja, przyciaga osoby, ktore chca dzieli¢ jego zainteresowania. Pozytywny kontakt
z innymi ludzmi pozwala odr6zni¢ osobg¢ przedsiebiorczg od przywddcy. Przywddca
nie dziala samotnie, ma wielu nasladowcéw. Potrzebuje innych, by co$ osiagnac,
poniewaz sprawa, o ktorg walczy, jest wigksza od niego samego.

Realizacj¢ zadania postrzega jako zyciowy cel, ktory powinien by¢:

— osobisty, tj. zgodny z darem 1 pasja,

— mierzalny, tzn. by dziatania do niego prowadzace byly mozliwe do oceny,

40 Senge P.M.: The Leader’s New Work: Building Learning Organizations. ,,Sloan Management Review”, Fall

1990.

41 Mroziewski M.: Autentyczno$¢ i inteligencja emocjonalna jako determinanty przywodztwa menedzerdw.
,Humanizacja Pracy”, nr 4-5, 2010.

42 Organizational Leadership, Characteristics of Leadership, http:/iteenchallengetraining.org/uploads/V1 B1
C1 _Teacher ANSWR _KEY - Polish opt.pdf, 08.12.2012.
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— zapadajacy w pamigc, tj. by byt na tyle wyjatkowy, zeby o nim stale pamigtac,
— znaczacy, tj. aby wigzat si¢ z zagadnieniami, ktore sg istotne,
— mobilny, tzn. by mégt by¢ realizowany w miejscu dzialania przywodcy,
— moralny, czyli stuszny — nie tylko moze, ale powinien by¢ zrealizowany.
Jesli przywodztwo wystepuje w najczystszej postaci, to zawsze rozpoczyna si¢ od

potrzeby, ktora wzbudza pasje. W celu zaspokojenia potrzeby przywoddca podejmuje

czynnosci, ktore sklaniajg innych do wspotdziatania.

Odkrywasz DAR w sobie

!

Dbasz o ten dar i WZMACNIASZ go

!

Zauwazasz, gdzie mozesz tym darem SEUZYC

!

Dar ten zapewnia ci ptaszczyzng ODDZIALYWANIA

!

Rozwijasz si¢ dzigki posiadanemu DAROWI

W sposob naturalny lider przewodzi w dziedzinie, z ktorej pochodzi jego dar. Jest w niej
najbardziej intuicyjny, spontaniczny i swobodny. Zgodnos$¢ ta daje satysfakcj¢ 1 zapewnia

najwieksza produktywnos$¢ oraz mozliwos¢ oddziatywania na innych ludzi.

5. Podsumowanie

Roézne typy kierowania wigza si¢ z okreSlonym rodzajem wplywu menedzera na
pracownikow. Przywddca moze wykorzystywac potrzeby innych ludzi dla utrwalania wtasne;j
pozycji w organizacji, korzystajac z gotowosci podwladnych do podporzadkowania sig.
Przywodca moze tez oddziatywa¢ na podwladnych, aby stawali si¢ coraz bardziej
autonomiczni w swoich dziataniach. Postepujac w drugi z wymienionych sposobow,
swiadomie ogranicza wlasne przywodztwo, co zdaje si¢ wynika¢ z jego dojrzatosci. Idea
przywodztwa z powolaniem ukazuje mozliwo$ci wplywania na pracownikOw poprzez
udzielanie im pomocy i zach¢canie do doskonatosci, przy jednoczesnej rezygnacji ze stylu

opartego na bezposrednim kierowaniu i kontrolowaniu.
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Dziatania przywo6dcow z powotaniem w zakresie doskonalenia pracownikéw pomagaja
ludziom wydoby¢ tkwigce wewnatrz nich bogactwo zasobow. Pracownik, ktéory ma
mozliwos¢ wykorzystania posiadanych kwalifikacji 1 umiejetnosci oraz bierze udziat
w tworzeniu wiasnej S$ciezki rozwoju, generuje wzrost jakosci czynnika ludzkiego
w organizacji. Poniewaz kazdy cztowiek ma odmienng natur¢ psychiczng, srodowisko pracy
powinno uzna¢ jej odrgbno$¢. Kazda proba podejscia do cztowieka bez uznania jego
odrgbnosci musi zakonczy¢ si¢ czgsciowym niepowodzeniem.

Organizacja kierowana przez menedzeréw z powotaniem odnosi korzy$ci w postaci
wzrostu efektywnos$ci. Poprawia si¢ jako$¢ obstugi klientow oraz zwigksza si¢ znaczenie
przedsigbiorstwa na rynku. Jak wynika z badan,* funkcjonowanie w takiej organizacji
pomaga ludziom lepiej angazowaé si¢ w realizacj¢ dziatan, poniewaz znaja oni cel swojej
pracy oraz czujg si¢ odpowiedzialni za jej prawidtowe wykonanie. Stawianie wysokich
wymagan, ktore idzie w parze z zapewnieniem odpowiednich motywacyjnych warunkow
pracy, daje pracownikom satysfakcje z wykonywanej pracy oraz pobudza ich do dalszego
rozwoju. Menedzer, ktory zna zalety realizacji filozofii przywodztwa stluzebnego w swej
pracy, generuje korzysci zardowno dla organizacji, jak i dla ludzi w niej zatrudnionych, a wiec
posrednio dla samego siebie. Stwarza tym samym przedsiebiorstwu mozliwos¢ przetrwania
w zmiennych 1 nieprzewidywalnych warunkach gospodarczych. Istota tego rodzaju
przywodztwa wynika z roli, jaka czlowiek podejmuje si¢ gra¢ w organizacji. Jesli nie ma
w tej roli dojrzatej checi stuzenia, a jest che¢ rzadzenia, to ani wiedza, ani umiejetnosci lidera

nie spowodujg realizacji idei przywodztwa w postulowanym wymiarze.
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