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NA PRACOWNIKOW
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Streszczenie

Organizacje funkcjonujagce w obecnych warunkach, by nadazy¢ za S$wiatowymi
kierunkami rozwoju ekonomicznego potrzebujg skutecznego przywodztwa. Przywodztwo jest
niezbedne do wdrazania konstruktywnych zmian co ostatecznie skutkuje utrzymaniem
zgodno$ci migdzy organizacjg a Srodowiskiem. W artykule zaprezentowano sytuacyjne
podejécia do przywodztwa oraz role przywddztwa charyzmatycznego. Teorie sytuacyjne
okreslaja w jaki sposdéb wspotdziatajg czynniki sytuacyjne, aby mozna byto ustali¢
odpowiednie zachowania przywddcze. Koncepcja przywodztwa charyzmatycznego zaklada,
ze posiadanie szczegdlnej cechy osobowosci - charyzmy, jest czynnikiem warunkujgcym
skuteczne oddzialywanie na innych.

Stowa kluczowe: przywodztwo, stosunki migdzyludzkie, charyzma, decyzje, partycypacja,
efektywnos¢

LEADERSHIP AS A SPECIAL KIND OF IMPACT ON EMPLOYESS

Abstract

Enterprise operating in the present environment, to keep up with the global trends in
economic development need an effective leadership. Leadership is required to implement in
constructive changes, which ultimately result in maintaining consistency between the
organization and the environment. This paper presents an approach to leadership, especially
the role of charismatic leadership. Moreover charismatic theories determine how situational
factors interact, so that one can determine the appropriate leadership behavior. The concept of
charismatic leadership assumes that it is required a particular personality feature, such as
charisma, which is an important factor of the efficient impact on the other employees.
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Wprowadzenie

W obecnych warunkach zmiennosci otoczenia, postgpu technologicznego, zyjemy w
spoteczenstwie informacyjnym oraz w spoteczenstwie dazagcym do wiedzy. Zdecydowanej
zmianie ulegla rola pracownika i menedzera. Pracownik nie tylko wykonuje okre$lone
czynnosci przy tasmie produkcyjnej, ale pozyskujac informacje staje si¢ tworcg wiedzy. W
zaistnialej sytuacji zmienia si¢ rola kierownika. Przestaje petni¢ role nadzorcy, a staje si¢
przywodcg podwladnych (Olszewska, 2004, s. 193-194). W tym miejscu rodzi si¢ pytanie:
Kim jest przywodca? B. Kuc przywddca nazywa osobe, ktora jest zdolna ,,do powodowania
pozadanego przez siebie zachowania kogo$ innego, kto ulega mu z powodu wiezi, jaka ich
taczy, z powodu spotecznego szacunku, jaki zachodzi migdzy nimi” (za: Czerminski, Czerska,
Nogalski, Rutka, Apanowicz, 2001, s. 114).. R. Griffin pisze, ze na miano przywodcy
zasluguja te osoby, ktore oddzialuja na zachowania podwladnych bez uzycia sily i sa
akceptowane przez nich w roli przywaodcy (Griffin, 2006, s. 554).
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1. Sytuacyjne podejscia do przywodztwa

W ramach koncepcji sytuacyjnych dazono do ustalenia, ktory z poszczegdlnych
stylow kierowania mozna dopasowa¢ do okreslonej sytuacji. Prowadzone badania
zaowocowaly wypracowaniem modeli, ktore cieszyly si¢ duzg popularnoscig (Kozminski,
Piotrowski, 2000, s. 343). Nowym podej$ciem budzacym coraz wigksze zainteresowanie do
zagadnien przywodztwa jest teoria interakcyjna (Wajda, 2003, s. 180) poszukujaca
odpowiedzi na pytanie: jakie czynniki sytuacyjne sg istotne w danych okolicznosciach, ktory
styl przewodzenia w okre$lonych okoliczno$ciach jest najwlasciwszy (Szankin, 2000, s. 27).

W ramach teorii interakcyjnej powstaty jej rozwinigte wersje. Tworca warunkowego
modelu efektywnosci kierowania jest F. Fiedler. Zaktada on, ze skutecznos$¢ dziatan catego
zespotu zalezy od skoordynowania stylu przewodzenia ze stopniem kontroli i oddziatywania
spotecznego w okreslonych warunkach. Do czynnikéw sytuacyjnych F. Fiedler zaliczyt
(Kozminski, Piotrowski, 2000, s. 343): relacje przywodca — podwitadny (stopien w jakim
pracownicy darzg szacunkiem i zaufaniem swoich przetozonych); struktur¢ zadan (stopien
rutynowego badz kreatywnego realizowania zadan); wtadzg przetozonego (sile¢ formalnego
oddziatywania przywodcy na podwitadnych). W $wietle teorii F. Fiedlera skuteczno$¢ dziatan
lidera sprowadza si¢ do rozpoznania sytuacji i dostosowania dziatah do okreslonych
warunkéw (Bogdanienko, 2000, s. 353). Teoria $ciezki do celu wskazuje na dwie grupy
czynnikow sytuacyjnych warunkujacych skuteczno$¢ dziatan przywodczych. Naleza do nich
(Bogdanienko, 2000, s. 570):

0 srodowiskowe cechy miejsca pracy

— konstruowanie zadan. Jezeli zadania sg prawidlowo skonstruowane, przywodztwo
nakazowe nie przynosi oczekiwanych rezultatdéw. Pracownicy nie wymagaja, aby im
podpowiada¢ w jaki sposob maja wykonywac podejmowane czynnosci.

— formalne wuprawnienia witadcze. Gdy uprawnienia majg wysoki stopnien
sformalizowania, nakazowe zachowanie przywodcy w mniejszym stopniu bedzie
konieczne.

— charakter grupy roboczej. Im wigksze jest wsparcie spoteczne grupy dla pracownika,
tym mniej przydatne bedzie wspierajace zachowanie przywodcy

0 cechy osobowe podwladnych

— sposOb postrzegania przez pracownikow wlasnych umiejetnosci. Jezeli podwiadni
nie dostrzegaja u siebie zdolnosci do wykonywania pewnych czynnosci, zaakceptujg
nakazowe zachowanie przywoddcy, ktore umozliwi im zrozumienie zgodnosci
kierunku dziatanh z dazeniami grupy do osiaggnigcia celu. Ludzie o poczuciu
przydatnosci wtasnych umieje¢tnosci, czesto odnosza si¢ krytycznie do nakazowego
przywodztwa.

— poczucie umiejscowienia kontroli. Jest to cecha osobowosci, ktora pozwala
cztowiekowi zrozumie¢, ze to czego doznaje wynika z jego wysitkow i
postepowania. Mowimy wtedy o poczuciu wewngtrznego umiejscowienia kontroli.
Osoba taka preferuje partycypacyjny styl przewodzenia. Natomiast, gdy ludzie sg
przekonani,, ze ich sytuacja zyciowa zalezy od szcz¢$cia, maja poczucie kontroli
umiejscowione na zewnagtrz. Osoby takie odnoszg si¢ przychylnie do przywodztwa
nakazowego. Przywodcy maja ograniczone mozliwosci oddziatywania na cechy
osobowosci swoich pracownikoéw, jednak dla optymalnego ich wykorzystania w
realizacji zadan moga ksztattowac otoczenie.

Z zatozen teorii $ciezki do celu wynika, ze cztery typy zachowan przywddczych moga
oddziatywa¢ na proces motywacji do pracy. Za podstawowe czynniki wyznaczajace okreslone
zachowanie prowadzace do oczekiwanego rezultatu uznaje si¢ cechy osobowosciowe i cechy
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srodowiska. Kierownik orientujac si¢ jaki styl przywodztwa bedzie najskuteczniejszy w danej
sytuacji powinien uwzgledni¢ te dwie kategorie zmiennych.

Kolejnym przyktadem modelu sytuacyjnego, ktory cieszy si¢ duza popularnoscia jest
model opracowany przez V. Vrooma i P. Yettona. Przyjmuja oni, ze zachowanie kierownika i
jego podwtadnych zalezy od okreslonej sytuacji w ktérej dziataja i1 rodzaju podejmowanych
decyzji (Kozminski, Piotrowski, 2000, s. 346). W modelu tym przedmiotem zainteresowania
uczyniono tylko jeden aspekt przywddztwa — ustalenie w jakim stopniu pracownicy moga
partycypowa¢ w procesie podejmowania decyzji. Okreslono normy i standardy pozwalajace
na zaangazowanie pracownikow w uczestnictwo w procesie decyzyjnym (Griffin, 2005, s.
572). Podstawg¢ wyodrebnienia stylow kierowania decyzyjnego stanowi kryterium
uczestnictwa podwtadnych w podejmowanych przez przywoddce decyzjach, ktorych
miernikiem skutecznosci jest jako$¢ i1 akceptacja przez cztonkow grupy (Pocztowski, 2003, s.
195). Tworcy modelu zaktadajg, ze maksymalnej skutecznosci decyzji sprzyja jeden z pigciu
typow zachowan przywddcy. Zaliczaja do nich: dwa style autokratyczne (Al, AlIl), dwa style
konsultacyjne (KI, KII) oraz (GIlI) jeden styl grupowy (Griffin, 2005, s. 572). Style
decyzyjne w modelu Vrooma - Jago: Al - Przywddca sam podejmuje decyzje; All -
Przywodca prosi podwtadnych o informacje, jednak decyzje podejmuje sam. Podwiadni moga
by¢ informowani o sytuacji lub nie;; KI - Przywddca informuje poszczeg6lne osoby o sytuacii
oraz prosi o informacj¢ 1 ocen¢. Podwladni nie spotykajg si¢ jako grupa, a menedzer
podejmuje samodzielnie decyzj¢; KIl - Przywoddca i podwladni spotykaja si¢ jako grupa dla
omowienia sytuacji, jednak decyzje podejmuje tylko menedzer; Gll - Przelozony i1 podwtadni
spotykaja si¢ jako grupa dla oméwienia sytuacji, jednak decyzje podejmuje grupa.

2. Przywdédztwo transformacyjne

Wspotczesne organizacje funkcjonujagce w zmiennym otoczeniu potrzebuja
przywddcow transformacyjnych (charyzmatycznych), ktérych ,dziatania zmierzaja do
rozwoju podwtadnych przez rozbudzenie poczucia wartosci 1 waznos$ci zadan, naktonienie do
preferowania interesu zespotu, organizacji lub spoteczenstwa droga rozbudzania potrzeb na
wyzszym poziomie, do czerpania satysfakcji z samorealizacji i do wykraczania poza plany
pierwotnie ustalone” (Tokarski, 2006, s. 208).

Podstawowa cechg przywoddztwa transformacyjnego jest charyzma wynikajaca z cech
osobowos$ci 1 niezawodnosci w podejmowaniu przedsigwziec¢. Koncepcj¢ podstawowych
cech, ktorymi powinien charakteryzowac si¢ przywddca charyzmatyczny sformutowat S.
Robbins (2001, s. 154) zaliczajac do nich: wiar¢ w siebie; wizj¢ (wyidealizowany cel,
obiecujacy lepsza przysziosé); silne przekonanie o stuszno$ci wiasnej wizji; podejmowanie
dziatan niekonwencjonalnych; wizerunek agenta zmiany (twdrcy radykalnych zmian).

O utrzymanie charyzmy nalezy zabiegaé, gdyz mozna ja utraci¢. Dla powstania i
utrzymania charyzmy niezbgdne s3 nast¢pujace zachowania: skuteczne realizowanie
zamierzonych przedsiewzie¢; ujawnienie w dzialaniu wyznawanych wartosci; wdrazanie z
zaangazowaniem 1 poswigceniem, kosztem indywidualnych interesow; generowanie wizji
dotyczacych wartosci ostatecznych; jasne tworzenie wyraznych wizji (dotyczacych odlegltych
celow), znacznie wykraczajacych od status quo, ale mozliwych do zaakceptowania przez
podwtadnych; ewidentne artykutowanie checi przewodzenia; postugiwanie si¢
umiej¢tnosciami pozyskiwania ludzi i stawianie podwladnym wysokich wymagan oraz
umocnienie w nich przekonania, ze mogg im sprostac¢ (Tokarski, 2006, s. 208).

Skuteczno$¢ dzialalno$ci organizacyjnej uzalezniona jest od zdolnosci lidera
transformacyjnego do tworzenia wizji opartej na gltownych wartosciach 1 standardach
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organizacji i zaangazowania podwladnych do dziatania sprzyjajacego wyzwoleniu
kreatywno$ci pracownikow zapewniajacej optymalne rezultaty (Kozminski, 2000, s. 352)

Whioski:

1.

2.

Podejscie sytuacyjne opiera si¢ na zatozeniu, ze warunki wyznaczajace efektywnosc¢
dziatan przywodcy ulegaja zmianie na skutek okre§lonej sytuacji.

Model sytuacyjny budzi coraz wigksze zainteresowanie ze wzgledu na skutecznosé
realizacji stawianych przed pracownikiem zadan. Zadanie jest czynnikiem od ktorego
zalezy pomys$lnos¢ stosowanych stylow przywoddztwa. Na podstawie prawidtowo
okreslonego zadania i oceny poziomu gotowosci pracownika do realizacji zadan bgdzie
mozna okresli¢ jego potrzeby.

Wspotczesne organizacje funkcjonujace w zmiennym otoczeniu potrzebuja przywodcow
transformacyjnych (charyzmatycznych), Przywodztwo charyzmatyczne nalezy taczy¢ z
posiadaniem takich umiej¢tnosci i wilasciwosci psychofizycznych jak: gloszenie
dalekosieznych wizji; budowanie nadziei na zmiany, przycigganie uwagi innych osob,
skuteczne realizowanie zaplanowanych przedsigwzig¢.
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