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PRZYWODZTWO W ORGANIZACJI CZYNNIKIEM SUKCESU

POJECIE I WYROZNIKI SUKCESU

Pojecie sukcesu ma wiele znaczen. W Stowniku jezyka polskiego sukces defi-
niowany jest jako ,,udanie si¢ czegos, pomyslny wynik jakiego$ przedsigwzigcia,
jakiej$ imprezy, powodzenie, triumf”!. I. Majewska-Opietka sukcesem nazywa
proces dazenia do realizacji wlasnych uswiadomionych pragnien, przy jednocze-
snym dzialaniu na najwyzszym poziomie swoich mozliwosci?. Zdaniem E. Urba-
nowskiej-Sojkin sukces to pozytywnie oceniany poziom realizacji celow?.

Sukces jest w odniesieniu do przedsigbiorstwa pojeciem wielowymiaro-
wym, subiektywnym oraz wyraznie zaleznym od otoczenia i §cisle powiazanym
z celami, ktore realizuje przedsiebiorstwo. Stad najczgsciej okresla sie go jako
osiggniecie wyznaczonych zamiarow, tak roznorodnych jak same organizacje®.
Zdaniem P. Kotlera mozna je pogrupowaé w trzy zestawy wzajemnie wyklucza-
jacych sig par:

— wysoki zysk lub wysoki udziat w rynku,

— gleboka penetracja dotychczasowego rynku lub rozszerzanie dziatalnosci
o nowe rynki,

— szybki wzrost lub stabilizacja.

Sukces firmy jest zwykle rezultatem wielu przyczyn wystepujacych jednocze-
$nie. Zdaniem E. Urbanowskiej-Sojkin wyznacznikami sukcesu sg: umiejetnosé
stworzenia, wykorzystania i realizacji dtugofalowych podstaw wzrostu. Zdolnos¢
stworzenia podstaw sukcesu dotyczy umiejetnosci wypracowania perspektywicz-
nego programu realizacji celow przedsigbiorstwa. W drugim przypadku mamy do
czynienia ze zdolno$cig wykorzystania wybranych strategii do realizacji wymie-

I E. Sobol, Stownik jezyka polskiego, Warszawa 2006.

2 1. Majewska-Opietka, Sukces firmy, Gdansk 2007, s. 17.

3 E. Urbanowska-Sojkin, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem. Od kryzysu do sukcesu, Poznah
1999, s. 253.

4 L. Garbarski, J. Rutkowski, W. Wrzosek, Marketing, Warszawa 1994, s. 22.

5 P. Kotler, Marketing, Warszawa 1994, s. 76.
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rzonych celow, przy ciagtej dbatosci o adekwatnos¢ dziatan do zmian w otoczeniu
i przedsigbiorstwie®. R. Heibeler, T.B. Kelly i Ch. Ketteman sg przekonani, ze jed-
nym z najwazniejszych miernikow sukcesu jest zadowolenie klienta. Satysfakcja
1 koncowy efekt w postaci lojalnosci zalezg przede wszystkim od stopnia, w jakim
jest zaangazowany w do$wiadczenie posiadania produktu’. Z kolei J. Kay uwaza,
ze wyroznikami sukcesu sg architektura, czyli sie¢ relatywnych kontraktéw we-
wnatrz lub wokot firmy, reputacja, ktora jest najwazniejszym instrumentem han-
dlowym przekazywania informacji. Ponadto do wyrdzniajacych zdolnosci autor
zalicza tez zasoby strategiczne i innowacje8. Z kolei F. Blawat uwaza, ze czynniki
te najogolniej mozna podzieli¢ na wewnetrzne, do ktérych zalicza si¢ te zwigzane
z osobg wlasciciela — menedzera, samg firma, zrodlami jej finansowania, reali-
zowaniem, lub nie, okreslonej (wlasciwie lub btednie) strategii. Kolejna grupa to
czynniki zewnetrzne, takie jak: sily przetargowe klientoéw i dostawcow, dziatania
konkurencji, stan gospodarki, system prawno-finansowo-polityczny, globalizacja
1 internacjonalizacja polaczone z nieprzewidywalnoscia i duzg zmiennoscia, czyli
turbulentnos$cig’. Wérdd czynnikéw wewnetrznych szczegdlna rola przypada za-
sobom ludzkim, a w tym kadrze menedzerskiej, i dotyczy to zarowno menedze-
ra zarzadzajacego calg firmg, jak i mistrza, ktory osiaga efekty, wspotdziatajac
z pracownikami!?. Zdaniem G.C. Avery’ego sukces organizacji we wspolczesnej
rzeczywistosci bedzie zalezat od skutecznego dostosowania ludzi do warunkow
zmieniajgcego si¢ otoczenia i tym samym bedzie znaczacym wyzwaniem dla
wspotczesnych przywodeow!!. Przywodztwo to jedno z najwazniejszych zagad-
nien z zakresu nauki o organizacji i zarzadzaniu, gdyz to ono zwykle bywa naj-
istotniejszym elementem prowadzacym do sukcesu organizacji rozumianej jako
grupa ludzi, ktérzy wspotpracuja z soba w sposob uporzadkowany i skoordyno-
wany, aby 0siggna¢ pewien zestaw celow!2. Wigzanie przywddztwa we wspotcze-
snych organizacjach z osigganiem przez te organizacje sukcesu wynika z coraz
bardziej aktualnego przekonania, ze mozna je taczy¢ z:

— procesem koniecznych zmian,

— wzrostem efektywnos$ci dzialania,

— potrzeba osiggania trwatej przewagi konkurencyjne;j,

— potrzeba szybkiego przystosowywania si¢ do potrzeb rynkowych,

— stabilizowaniem zachowan oraz motywowaniem pracownikéw do pracy
w warunkach rosngcej niepewnosci.

¢ E. Urbanowska-Sojkin, op. cit., s. 253.

7 R. Heibeler, T.B. Kelly, Ch. Ketteman, Najlepsze wzorce, Warszawa 2000, s. 196—199.

8 J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, Warszawa 1996, s. 143—158.

9 F. Blawat, Przetrwanie i rozwoj malych i Srednich przedsigbiorstw, Gdansk 2004, s. 24.

10 P, Wachowiak, Profesjonalny menedzer, Warszawa 2001, s. 13—14.

G.C. Avery, Przywodztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw, Warszawa
2009, s. 95.

R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 2002, s. 35.
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CHARAKTERYSTYKA PRZYWODZTWA

Zagadnienie przywddztwa oraz analiza dziatalnos$ci 0sob, ktore powszechnie
okresla si¢ mianem przywodcow, fascynuje ludzi od dawna. Na poczatku XX
wieku funkcjonowala teoria wielkich ludzi, ktora koncentrowala si¢ na klasach
spolecznych i urodzeniu, a takze na analizie wrodzonych cech charakteru posia-
danych przez wielkich przywodcow!3. Wybitni historyczni przywddcy, tacy jak:
Aleksander Wielki, Juliusz Cezar, Napoleon, Czyngis-chan dokonywali wielkich
czynow, zmieniali rzeczywisto$¢ wokot siebie i1 ksztattowali ja wedtug wtasnej
wizji. Ich osobista odwaga, che¢ przewodzenia innym, godny podziwu geniusz
strategiczny 1 umiejetnos¢ inspirowania innych do dziatania stanowig od wiekdéw
kwintesencj¢ przywodztwa.

Wedlug M. Armstronga przywodztwo to osigganie rezultatoéw za posrednic-
twem ludzi. Przywodcy mogg je osiagnacé przy pomocy swoich zespotow, inspi-
rujac lub naktaniajgc do wspolnego wysitku. Przywddztwo polega na zachecaniu
1 inspirowaniu 0s6b oraz zespoldow do tego, by dali z siebie wszystko, co najlepsze,
aby osiagng¢ pozadany rezultat. Ogélnym celem lideréw jest realizowanie zadan
przy pomocy swojej grupy. W tym celu musza zyska¢ zaangazowanie i wspotpra-
c¢ zespotu, naktoni¢ grupe do akceptacji i osiggniecia wspolnych celow oraz jak
najlepiej wykorzysta¢ mozliwosci, energie i talent cztonkow zespotu!.

B. Tracy uznaje, ze przywodztwo to sztuka budzenia w przeci¢tnych ludziach
nieprzeci¢tnych mozliwosci. Przywddztwo to rowniez niewiarygodna zdolno$¢
osiggania wielkich sukcesow. I w koncu — umiejetno$¢ wyboru, w jakich dzie-
dzinach przywddca i jego ludzie sg najlepsi i najskuteczniejsils.

Z kolei Ralph M. Stodgill pokazal, ze istnieje niemal tyle réznych definicji
przywodztwa, ile 0s6b probowato je formutowaé!®. Przywodztwo kierownicze
okresla si¢ jako proces kierowania i wptywania na dzialalno$¢ cztonkow grupy
zwigzang z jej zadaniami. Z definicji tej wynikajg nastgpujace wnioski. Przywodz-
two jest zwigzane z innymi ludzmi, podwladnymi lub zwolennikami. Przez pod-
porzadkowanie si¢ wskazaniom przywddcy cztonkowie grupy przyczyniajg si¢ do
okreslenia jego pozycji i umozliwiajg proces przewodzenia. Gdyby podwtadnych
nie byto, wszystkie przywodcze cechy kierownika bylyby pozbawione znaczenia.
Przywodztwo jest tez zwigzane z nierownym podziatem wladzy miedzy przy-
wodcg 1 czlonkami grupy. Cztonkowie grupy nie s jej calkowicie pozbawieni,
moga na wiele sposobdw ksztaltowaé dziatania grupowe i robig to. Zazwyczaj
jednak lider ma wigksza wtadze. Kolejnym aspektem przywodztwa jest umiejet-

13 G.C. Avery, op. cit., s. 95.

14 M. Armstrong, Jak by¢ lepszym menedzerem, Warszawa 1997, s. 226.

15 B. Tracy, F. Scheelen, Nowoczesny menedzer sprzedazy. Powazna inwestycja w strategie
XXI wieku, Warszawa 2000, s. 198.

16 B.M. Bass, Stodgill’s Handbook of Leadership: A Survey of teory and Research, New Y ork
1990, s. 7.
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nos¢ korzystania z rozmaitych postaci wladzy do wywierania na r6zne sposoby
wplywu na zachowania zwolennikow. Zdolnos¢ wywierania wptywu doprowadza
do kolejnego aspektu przywodztwa. Wynika z niego, ze przywodztwo ma zwia-
zek z warto$ciami. J. MacGregor Burns stwierdzit, ze lider, ktory pomija moralne
sktadniki przywodztwa, moze przej$¢ do historii jako tajdak albo jeszcze gorzej.
Przywodztwo moralne wigze si¢ z warto$ciami i wymaga dostarczania zwolenni-
kom dostatecznie duzo informacji o r6znych mozliwo$ciach dziatania, zeby mogli
dokonywac rozsagdnego wyboru, kiedy nadejdzie czas reagowania na propozycje
przywodey!”.

P.G. Northouse wskazal na cztery kluczowe skladowe elementy przy-
wodztwa: 1) przywodztwo jest to proces, 2) przywodztwo uwzglednia wplywy,
3) przywodztwo wystepuje w zespotach, 4) przywodztwo uwzglednia wspolne
cele. Wychodzac z takiego zatozenia, uznal, ze ,,przywddztwo to proces, w ktorym
jednostka wptywa na grupe osob, dla osiggniecia wspdlnego celu™!8.

Podejscie do przywodztwa zmienialo si¢ w czasie. W latach 40. XX wieku
badania nad nim dotyczyly poszukiwania zwigzku zachowan przywodczych z ich
efektywnoscig. Doprowadzity do wyrdznienia dwoch zasadniczych typdéw zacho-
wan przywodcoéw: 1) zadaniowych zwigzanych z efektywnym wykonywaniem
zadan, gdzie skupiano si¢ gtdwnie na doprowadzeniu do wykonania zadan grupy,
a cztonkowie tej grupy byli traktowani jako $rodki do realizacji tego celu, 2) rela-
cyjnych opierajacych si¢ na kontaktach z ludzmi poprzez udzielanie im wsparcia,
zainteresowanie potrzebami pracownikow czy wymianie informacji'®.

Przywodztwo transakcyjne stanowi odmienne podej$cie. Wszystkie dziatania
podjete przez lidera majg na celu osiggni¢cie mozliwie najwigkszej efektywnosci
swoich pracownikow — uzywa do tego wtadzy formalnej i nieformalnej, prowa-
dzi nieustanne negocjacje ze swoimi pracownikami, zaspokaja ich potrzeby. Przy-
wodcy transakcyjni motywujg swoich pracownikow przez odwotywanie si¢ do
ich wlasnych intereséw i1 wymiany korzysci. T¢ forme¢ wymiany stanowig wyna-
grodzenia i inne §wiadczenia dla pracownikdéw za wykonang prace. Przywddztwo
transakcyjne moze réwniez uwzglednia¢ wymiane wartosci miedzy przelozonym
a podwiladnymi, takich jak: odpowiedzialno$¢, uczciwo$é20.

Przywodztwo wizjonerskie zaczelo si¢ pojawia¢ w literaturze §wiatowej
w potowie lat 80. XX wieku. Okreslane jest ono mianem ,,nowego przywodztwa”.
Przywodca wizjoner charakteryzuje si¢ nieprzeci¢tnymi zdolno§ciami prowadza-
cymi do wprowadzania zmian, kreowania wizji i motywowania podwtadnych do
dziatania. Przywodca wizjoner ma wizj¢ opartg na wartosciach organizacji, po-
siada okreslong strategi¢ realizacji tej wizji, zwolennikéw proponowanych przez
siebie zmian, niezbedne zasoby do realizacji tych zmian oraz zespo6t pracownikow,
ktorzy sg zaangazowani, lojalni oraz zmotywowani do realizacji zalozonej stra-

17" J. MacGregor Burns, Leadership, New York 1978, s. 58.

18 P.G. Northouse, Leadership. Theory and Practice, Thousand Oaks 2013, s. 5.

19 L. Kanarski, Przywédztwo we wspdlczesnych organizacjach, Warszawa 2005, s. 100.
20 G. Yukl, Leadership in Organizations: Global Edition, New Yersey 2010, s. 263.
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tegii. Przywodce wizjonera wyrdznia wizjonerskie i charyzmatyczne podejscie
w przewodzeniu organizacjg i jest on pozadany w przypadku organizacji, ktore
wymagaja znacznych zmian i transformacji?!.

Koncepcja przywddztwa organicznego powstala na potrzeby organizacji
funkcjonujgcych w XXI wieku, w ktorych wystepuje wysoki poziom ztozonosci
stosowanych procesdéw i wymagane sg duze zdolnosci adaptacyjne do nieustannie
zmieniajgcego si¢ otoczenia. W organizacjach takich pracownicy posiadajg duza
wladze, z uwagi na posiadane kompetencje, cechy osobowosciowe, umiejetnosci
postepowania z ludzmi. Z tego wzgledu wtadza nie pozostaje wytacznie w rekach
przywddcy, lecz jest dzielona pomigdzy cztonkéw organizacji zaangazowanych
w realizacje wspolnych celow?2.

Podsumowujac, nalezy wskazac¢, ze koncepcje te uzupetniaja si¢ w pewien
sposob 1 nie mogg by¢ traktowane catkowicie rozdzielnie, nie wychodza one réw-
niez catkowicie ze stosowania, gdy pojawia si¢ nowa koncepcja.

CHARAKTERYSTYKA WSPOLCZESNEGO PRZYWODCY
W LITERATURZE I BADANIACH WELASNYCH

Przywodztwo opiera si¢ na silnej pozycji lidera. Nie kazdy moze si¢ wcie-
li¢ w jego role, gdyz osoba taka musi posiada¢ szczeg6lne cechy. Przywddca to
kto$, kto przede wszystkim inspiruje, motywuje, przekonuje i oddziatuje na inne
osoby oraz toruje droge zmianom. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele
podejs¢ autoréw, wskazujacych na pozadane cechy charakteru oraz zachowania,
ktore wyrdzniaja przywodee sposrod innych. Zdaniem Kirkpatricka i Locke’a na-
leza do nich: determinacja, motywacja, odpowiedzialnos¢, pewnos¢ siebie, zdol-
no$ci poznawcze. Z kolei Zaccaro, Kemp i Bader wymieniaja nastepujace cechy:
ekstrawertyzm, inteligencja emocjonalna i spoteczna, motywacja, otwartos¢, sa-
mokontrola, stabilno$¢ emocjonalna, swiadomo$¢, umiejetnos¢ rozwigzywania
problemow, zgodno$¢, zdolno$ci poznawcze??. Troche inne podejscie do cech
przywodcy prezentuje J. Adair i wyrdznia?*:

— integralno$¢ — oznacza zardwno wewnetrzng spojnos$¢ osobowa, ale row-
niez przywiazanie do wartosci zewnetrznych,

— twardo$¢ — lider jest osobg wymagajaca, czgsto uparta nieustepliwg; po-
winien cieszy¢ si¢ szacunkiem wsrod ludzi,

— uczciwo$¢ — prawdziwy lider traktuje ludzi w sposob zroéznicowany, ale
sprawiedliwy; jest obiektywny w wymierzaniu kar i przydzielaniu nagrod,

— ciepto — przywodca to osoba, ktdra angazuje si¢ emocjonalnie,

21 P.G. Northouse, op. cit., s. 3.

22 G.C. Avery, op. cit., s. 175.

23 P.G. Northouse, op. cit., s. 23.

24 J. Adair, By¢ liderem, Warszawa 1999, s. 12.
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— pokora — stuchanie ludzi, wyzbycie si¢ arogancji,

— wiara w siebie — rozwijanie tej cechy pomaga w rozwoju umiej¢tnosci
przywddczych; jest to bardzo wazny atrybut, ludzie automatycznie wyczuwaja,
czy lider posiada wiar¢ we wlasne mozliwosci, czy mu jej brakuje, a wtedy traci
wiarygodnos¢.

Wedtug K. Obloja lista najpopularniejszy cech obejmuje: pewnos¢ siebie,
ambicje, orientacj¢ na osiggnigcia i sukces, asertywno$¢, zdolno$¢ do dominacji
nad innymi, tolerancj¢ na stres, updr i stanowczos¢, inteligencje i odwage?.

Jak wynika ze studiow literatury przedmiotu, lista cech charakteryzujacych
skutecznego przywodce jest dtuga i zréoznicowana. Starano si¢ jg zweryfikowaé
w badaniach wlasnych prowadzonych w organizacjach gospodarczych. Probo-
wano ustali¢, jak jest postrzegane przywodztwo w organizacji oraz jakie cechy
zdaniem przywodcow-menedzeréw zarzadzajacych firmami sg najwazniejsze,
swiadcza o skutecznym zarzadzaniu i stanowig gwarancj¢ osiggania sukcesu. Ba-
dania przeprowadzono w grupie 45 menedzerow2¢ — przywodcoOw najwyzsze-
go szczebla zarzadzania, firm osiggajacych sukcesy i zlokalizowanych na terenie
Dolnego Slaska.

Pierwsza grupa pytan skierowana do badanych dotyczyla opinii, kim jest
przywddca, jakie sg najwazniejsze wyzwania przywodcow w aktualnych warun-
kach funkcjonowania firm oraz jak mozna opisa¢ ,,dobrego” przywddce, ktéry
prowadzi firme do sukcesu.

W opinii badanych przywodca jest osoba, ktora osigga rezultaty dzieki lu-
dziom, ma mozliwo§¢ wywierania wpltywu na innych, ma wtadze i mozliwos¢
dominacji nad innymi. Na sukces w zarzadzaniu, zdaniem wszystkich badanych
,wplywa: zadowolenie klientow i pracownikow oraz rozumienie potrzeb pracow-
nikéw. Za najwazniejsze wyzwania, przed ktdérymi stojg przywddcy w aktualnych
warunkach funkcjonowania firm, badane osoby uznaty:

1) inspirowanie pracownikow do pracy w warunkach cigglych zmian,

2) dostosowanie si¢ do coraz szybszego tempa zmian,

3) rownowazenie potrzeb firmy z potrzebami pracownikow,

4)uzasadnianie niezbednych, niepopularnych dziatan i kontrowersyjnych de-
cyzji pracownikom.

Jako dobrego przywodce, ktéry prowadzi firme¢ do sukcesu, uznano takiego,
ktory:

1) jest nastawiony na ludzi i relacje,

2) rozumie, ze inspirowanie pracownikéw do pracy w warunkach ciagtych
zmian, dostosowanie si¢ do coraz szybszego tempa zmian oraz rownowazenie
potrzeb firmy z potrzebami pracownikow stanowi istotne wyzwanie w aktualnych
warunkach funkcjonowania firm,

25 K. Obloj, Mikroszkétka zarzqdzania, Warszawa 1994, s. 118.
26 Badania prowadzono metodg ankietowg wspomagang wywiadem sterowanym; wybrano
do badan firmy, ktore osiagaja sukcesy i w ktérych menedzer kieruje firmg co najmniej 5 lat.
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3) kieruje si¢ takimi warto$ciami, jak: sprawiedliwos¢, konsekwencja, wiary-
godnos$¢, uczciwose,

4) nawiazuje zewnetrzne kontakty,

5) jest coachem rozwijajacym i szkolacym swoich pracownikdw,

6) jest planujagcym i analizujgcym strategiem,

7) nastawiony jest na rezultaty.

Kolejne pytanie dotyczyto funkcji kierowania, ktére sg najwazniejsze dla me-
nedzera-przywodcy. Wsréd nich, jako najwazniejsza, badani przywddcy wybrali
motywowanie. Wskazano jednoczes$nie, ze motywacyjne podejscie przywoddcow
wyraza si¢ w:

1) fachowym i kompetentnym wspieraniu pracownikow w wykonywaniu pra-
Cy oraz pomocg w rozwigzywaniu probleméw,

2) regularnym udzielaniu informacji zwrotnej o wykonanej pracy,

3) udzielaniu pochwat i stow uznania,

4) pozytywnym nastawieniu do wspotpracownikow,

5) ustalaniu konkretnych i ambitnych zadan,

6) powierzaniu nie tylko zadan, ale i odpowiedzialnosci oraz mozliwos$ci po-
dejmowania decyzji,

7) tworzeniu przyjaznej atmosfery pracy, ktora sprawia, ze rosng zaangazo-
wanie i che¢ pracownikdéw do pracy.

Zapytano rowniez badanych, co ich zdaniem wzmacnia autorytet przywoédcy.
Uzyskano nastgpujace odpowiedzi:

— jasne stawianie celéw i zadan,

— konsekwencja w dziataniu,

— konstruktywna krytyka,

— obiektywizm,

— kreatywnos¢.

Kolejne pytania dotyczyly kompetencji przywodcy, wsrod ktorych wazne
miejsce zajmuja umiejetnosci oraz okreslone cechy. Jako trzy najwazniejsze, po-
trzebne przywodcy, badani wybrali:

— umiejetnos$¢ tworzenia wizji,

— umiejetno$¢ motywowania i inspirowania innych,

— umiejetno$¢ kreowania zmian.

Wsrod najwazniejszych cech, ktore powinien posiadaé¢ przywodca, aby sku-
tecznie przewodzi¢, badani wskazali:

— determinacj¢ i zdecydowanie,

— pewnos¢ siebie,

— odpowiedzialnos¢,

— otwartos¢, empatie, inteligencje emocjonalng.

Wsrod pozostatych cech wymieniono:

— koncentracj¢ uwagi i dziatan na priorytetowych zadaniach,

— elastycznosé,

— zdolno$¢ do podejmowania ryzyka,
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— nastawienie na sukces,

— optymizm,

— silne pragnienie i wole sukcesu,

— umiejetno$¢ dokonywania wlasciwych wyborow,

— etyczne postepowanie,

— intuicje,

— odpornos¢ na stres.

Przedstawione wyniki badan pozwalajg stwierdzi¢, ze postrzeganie przy-
wodztwa w organizacji oraz cech, ktdre powinien posiada¢ skuteczny przywodca,
pokrywa si¢ w duzej mierze z tymi, ktore sg prezentowane w literaturze przed-
miotu. Cechy te na pewno begdg zréznicowane w zaleznosci od szczebla zarzadza-
nia, ktérego dotycza — najwyzszego, ktérego zasadnicze role sprowadzaja si¢
do kreowania wizji i kierunkow dziatania; sredniego — gdzie przywodcy petnia
role mentora i taktyka; czy tez nizszego — na ktérym liderzy starajg si¢ kreowac
i rozwija¢ zespodt, doskonalg i ksztattujg podwladnych.

Wsrod wymienionych przez badanych najwazniejszych cech warunkuja-
cych skuteczno$¢ przywddztwa, determinacja rozumiana jest jako zdecydowanie
w dazeniu do celu pomimo trudnosci. W konsekwencji oznacza to umiejetnos$c
przejmowania inicjatywy przez przywodce w sytuacjach, kiedy potrzebuje tego
grupa, wykazywanie dominacji i uporu w rozwigzywaniu biezacych probleméow.
Pewnos¢ siebie to silne poczucie whasnej wartosci i przekonanie o wyjatkowych
kompetencjach. Odnosi si¢ to do wywierania wptywu na innych, daje poczucie
shusznosci podejmowanych decyzji. Przywodcy o takich cechach charakteru sa
osobami stabilnymi emocjonalnie, zrownowazonymi i odpornymi na stres?’. Od-
powiedzialno$¢ jest zwigzana z wiarygodnoscig przywodcy, szczeroscig. Osoby,
ktore biorg odpowiedzialno$¢ za swoje dziatania, sg inspirujgce dla innych, buduja
w nich zaufanie, maja wysoka motywacj¢. Motywacja to sklonno$¢ do realizacji
celow z optymizmem i wytrwatoscig. Przywodcoéw o wysokim poziomie moty-
wacji charakteryzuje dazenie do osiggni¢¢, optymizm i inicjatywa oraz zaanga-
zZowanie.

Inteligencja jest postrzegana jako zdolno$¢ rozumienia, uczenia si¢ oraz wy-
korzystania posiadanej wiedzy. Goleman uznaje, ze najskuteczniejszych przywod-
cow charakteryzuje jedna cecha — wszyscy posiadajg wysoki poziom inteligencji
emocjonalnej. Bez niej czlowiek moze mie¢ najlepsze wyksztatcenie, przenikliwy
1 analityczny umyst, nieograniczong liczb¢ doskonatych pomystow, ale wcigz nie
stanie si¢ wielkim liderem. Inteligencja umystowa 1 umiejetnosci techniczne sg
wazne, stanowig bowiem tak zwane mozliwosci progowe jednostki, aby w ogole
mogla podja¢ si¢ petnienia funkcji kierowniczej?8.

27 P.G. Northouse, op. cit., s. 24.
28 D. Goleman, What makes a leader, ,,Harward Business Review” 2004, nr 1.
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PODSUMOWANIE

Skuteczne przywodztwo w organizacji stanowi duze wyzwanie dla wspodtcze-
snych menedzerdw, ktorzy funkcjonujg w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otocze-
niu. Nieustannie ewoluujaca rzeczywistos¢ wymusza state dostosowywanie si¢
do zmian zachodzacych zarowno w wewnetrznym, jak i zewnetrznym otoczeniu.
Wsrod nich szczegdlne znaczenie ma m.in. wejécie na rynek pracy pracownikow
nowego pokolenia zwanego ,,pokoleniem Y. Pokolenie to ma inne oczekiwania,
z ktérymi przyjdzie si¢ menedzerom zmierzy¢. Oczekuje ono dobrego przywédz-
twa oraz pracy, w ktorej bedzie moglo spozytkowaé wiasne atuty i rozwoj 0so-
bisty. Wymusza to konieczno$¢ zmiany w podejsciu do pracownikéw mtodego
pokolenia: mniej zarzadzania, wigcej przywddztwa, czyli odejscie od dawania
bezposrednich instrukcji na rzecz oddziatywania na mtodych pracownikow. Pra-
cownicy tego pokolenia oczekujg autorytetu przywodcy wynikajgcego z posia-
danej wiedzy 1 kompetencji, informacji zwrotnej dotyczacej oceny pracy oraz
otwarto$ci w komunikacji.

LEADERSHIP IN AN ORGANIZATION AS A FACTOR OF SUCCESS

Summary

Leadership is one of the most important aspects in the studies of organizations and management.
It is the most significant factor leading to the success of an organization. Through empirical research,
it has been determined how leadership is perceived in an organization and what characteristics of
leaders — managers of the companies — are the most important, testify to the effective managing
and constitute guarantees of success.
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