ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI SLASKIE]J 2016

Seria: ORGANIZACJA 1 ZARZADZANIE z. 93 Nr kol. 1957

Marek KRANNICH
Politechnika Slaska
Wydziat Organizacji i Zarzadzania

PODEJSCIE PERSONALNE I PRZYWODCZE ODNIESIENIA
W TEORII POZYTYWNEJ ORIENTACJI W ZARZADZANIU'

Streszczenie. W artykule zaprezentowano podejscie do zagadnien budowania
relacji personalnych w organizacjach na tle budowanych postaw przywodczych.
Przywddztwo ma coraz wigkszy wplyw na procesy ksztaltowania zmian
w organizacjach oraz na budowanie partycypacyjnych relacji przetozony—
podwtladny, przy jednoczesnym budowaniu spoisto$ci i ugruntowanej tozsamosci
organizacyjnej w ramach istniejgcej orientacji kulturowe;.
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PERSONAL APPROACH AND LEADERSHIP REFERENCE IN THEORY
POSITIVE ORIENTATION IN MANAGEMENT

Summary. The article presents the approach to building personal relationships
in the organizations built attitudes of leadership. Leadership has an increasing
influence on the shaping processes of changes in organizations and to build
participatory relationships boss - subordinate, while building cohesion and well-
established organizational identity, within the existing cultural orientation.

Keywords: leadership, personnel management, interpersonal trust, organizational
culture.

1. Wprowadzenie

Zagadnienie przywodztwa stanowi obecnie jeden z gldéwnych elementow rozwazan na

temat relacji panstwo — przedsigbiorcy oraz relacji wewnatrz organizacji gospodarczych.
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Koincydencje mi¢dzy dziataniami lidera a efektywnoscig aktywnos$ci korporacyjnych w tym
holistycznie  rozumianym 1  synergicznie = wzmacnianym  tworzeniem  warto$ci
przedsiebiorstwa, a takze zdolnoscia do budowania pozycji konkurencyjnej w warunkach
wysoce turbulentnego otoczenia z jednoczesng umiej¢tnoscia kumulowania kapitatu
spotecznego sa juz dosy¢ powszechnie postrzegane. Etiologia zjawiska pozostaje jednak
ciagle nie w pelni poznana badawczo, a geneza procesow zwigzanych z najwickszym od lat
30. ubiegtego stulecia kryzysem ekonomicznym jedynie rozszerza list¢ potencjalnych pytan
badawczych. Wspotczesnie zroznicowane podejscia w zarzadzaniu zwracajg coraz wigkszg
uwage na spoteczne aspekty dziatania organizacji, zwlaszcza na uktad relacji miedzy ludzmi.
Gospodarka w ujeciu makroekonomicznym jest dzisiaj pelna napigé, turbulencji i zawirowan
ekonomicznych wraz z réwnolegle istniejgcymi przeksztalceniami systemu spotecznego.
Nowy paradygmat gospodarczy, gospodarka oparta na wiedzy, w ktorej podstawowym
nos$nikiem rozwoju organizacji sg informacje 1 wiedza, oznacza wzrost znaczenia
tzw. migkkich elementdw w zarzadzaniu, takich jak kultura organizacyjna, ksztaltowanie
kompetencji czy charakter i kompleksowo$¢ podejscia do spraw pracowniczych. Zaufanie
osadzone w kulturze organizacyjnej predestynuje obecnie nie tylko do bycia waznym
mechanizmem wewnetrznej koordynacji, zwornikiem spojnosci organizacyjnej, ale coraz
czesdciej traktowane jest jako element konieczny do skutecznego zapewnienia trwalej
przewagi strategicznej. Przyjmowane strategie rozwoju musza zakladaé, ze jednym
z czynnikéw ksztaltowania pozycji rynkowej staje si¢ umiejetnie przygotowana, adekwatna
do wyzwan rynkowych, kompetencyjnie dopracowana i inwestycyjnie przemyslana strategia
personalna. Pozytywna orientacja w zarzadzaniu jest odpowiedzia na specyficznie
artykulowany cynizm poznawczy niektorych $rodowisk analitycznych i biznesowych oraz
przedstawicieli nauki, polegajacy na sprowadzeniu niezwykle zlozonego systemu dziatania
przedsiebiorstw do grupy sztywno zdefiniowanych, wyselekcjonowanych, czgstokroé
bezrefleksyjnie dookreslonych, parametrycznych wskaznikéw. Generalnie podstawowa
przestanka dla podjecia analizy konstruktu poznawczego pozytywnej orientacji organizacji na
tle procesu budowania zasoboéw ludzkich jest proba wzbogacenia go w elementy
motywacyjne wspotczesnego przywodztwa w  warunkach ostabienia mechanizmow
formalnych oraz zwigkszenia oddziatywania kapitatu spotecznego w strukturze aktywow
organizacji. Jak stusznie zauwaza J. Brzoska [4], innowacyjno$¢ stanowi obecnie jeden
z kluczowych elementow strategicznej orientacji przedsiebiorstw. Zeby jednak innowacyjno$¢
zaistniata jako wazny element rozwojowy, musi znalez¢ odzwierciedlenie w dopasowaniu do
zasobOw przedsigbiorstwa, w tym takze do zasobdéw kadrowych. W przeciwnym wypadku
tempo zmian innowacyjnych niesie ze sobg liczne zagrozenia i moze wywotywac niedajace
si¢ wrecz przezwyciezy¢ perturbacje. Jak pisat juz w 1934 roku prof. F. Znaniecki [14]: ,,0t6z
gdyby innowacje nastepowaly zbyt szybko po sobie, wtedy nie zdota si¢ dokonaé
przebudowa, juz trzeba na nowo wszystko zmienia¢. Bywa, ze kryzysy staja si¢ zjawiskiem

chronicznym, az w koncu predzej czy pozniej przychodzi rozpad systemu”. Celem artykutu
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jest ukazanie relacji miedzy podejsciem personalnym, zaufaniem w kulturze organizacyjnej,
przywodztwem oraz pozytywng orientacja w zarzgdzaniu wraz z nakresleniem kierunkow

przysztych badan tych powigzan.

2. Podejscie personalne w organizacjach, promotywacyjne przywodztwo
a pozytywna orientacja przedsi¢biorstw

Tlem dla badan zwigzanych z problematyka przywodztwa sa widoczne, przy silnym
nat¢zeniu procesOw globalizacyjnych, kryzysy gospodarcze, ktorych przyczyng jest
nastawienie na maksymalizacj¢ krotkookresowych zyskow, a nie strategiczne doskonalenie,
brak rozwigzan systemowych na poziomie przedsigbiorstw, co skutkuje narastajagcym
niedostatkiem zaufania w relacjach migdzyludzkich, atrofia wiezi organizacyjnych
1 postgpujacym spadkiem poziomu wewnatrz organizacyjnego kapitatu spotecznego. Jednym
z podstawowych warunkow skutecznego kierowania jest bowiem stwarzanie pracownikom
mozliwos$ci samospetnienia w trakcie realizowania celéw organizacji. W teorii kierowania od
dawna podkresla si¢, ze cele efektywnosciowe 1 potrzeby ludzkie sa wazne
w porownywalnym stopniu, lecz mimo to problematyke zasobow ludzkich ciagle eksponuje
si¢ na dalszym planie, a nawet lekcewazy w pragmatykach wykonawczych na poziomie
korporacyjnym. Menedzerowie pragnag, rzec jasna, zdoby¢ jak najwigcej informacji o ludziach
i ich zachowaniach oraz pozyska¢ mozliwie proste narzedzia, np. syntetyczne sprofilowanie
(modele, koncepcje, wzorce zachowan) czlowieka, pozwalajace na trafne zidentyfikowanie
pracownikow 1 skuteczne kierowanie nimi [9]. Czegstokro¢ maja oni oczekiwania w stosunku
do nauki, gtdéwnie chcieliby sformutowania propozycji kilku wzorcow osobowych, do ktérych
mogliby zaszufladkowa¢ swoich podwladnych, i uzyskaé przez to wzmocnienie efektywnosci
kierowania w ramach sposobnos$ci oraz istniejacych ograniczen. Takie formatowania
klasyfikacyjne sg jednak obcigzone ryzykiem btedu interpretacji, a zarazem niebezpieczne,
albowiem jednostka ludzka jest indywidualnoscia zbyt skomplikowang (systemem
biologicznym, psychicznym i spotecznym), funkcjonujaca w pewnym dualizmie istnienia —
jako podmiotowa indywidualno$¢ oraz jako istota spoteczna, przy czym indywidualny sposob
dziatania nie musi by¢ nie w petni powigzany ze spotecznym [1].

Liderzy ksztaltuja $rodowisko pracy, ktére moze pozytywnie oddzialywaé na
podwtadnych, ale réwniez moze powodowac destrukcje ich dobrostanu psychicznego,
prowadzi¢ do poczucia alienacji, wypalenia zawodowego i1 braku satysfakcji z pracy.
W badaniach zjawiska wyszczegolnia si¢ rozne podejscia, postawy oraz uswiadamiane style
przywodztwa, wywierajace wpltyw na opis tworczosci organizacyjnej i wzrost innowacyj-
nosci — od przywodztwa klasycznego, konwencjonalnego w swym podejsciu, przez zasoby

personalne az do przywddztwa tworczo zorientowanego, lateralnego [13]. Typowy
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przywodca, lider najczegsciej skupia si¢ na aktywno$ci, rezultatach, parametrach
efektywnosciowych i permanentnym doskonaleniu, natomiast lider twérczy koncentruje si¢
na zachg¢caniu grup w organizacji do znajdywania nowych, doskonalszych metod
funkcjonowania [15]. Tworczy przywodcy — kreatorzy procesoOw modernizacyjnych — sa
w wickszym zakresie zogniskowani na inspirowaniu tworczo$ci oraz innowacyjnosci
zasobow ludzkich. Pewng rol¢ w osigganiu przez zespoly, pracujagce nad nowatorskimi
rozwigzaniami, lepszych wynikdw odgrywa poziom przenikliwosci przywdodcow,
umozliwiajacy skuteczne przetwarzanie informacji i kreatywne rozwiazywanie problemow.

Patrzac na elementy poziomow indywidualnego oraz organizacyjnego, nie sposob nie
podja¢ proby odniesienia rozwoju przedsigbiorczosci do pozytywnego potencjatu organizacji,
zwlaszcza w odniesieniu do przywodztwa, struktury oraz relacji z otoczeniem. Koncentracja
na organizacji nie jako na klebowisku probleméw do rozwigzania, ale na organizacji jako
»sekrecie”, ktory mozemy zglebiaé, stwarza sposobnos$¢ lepszego zinterpretowania tych
zjawisk organizacyjnych, dotychczas umykajacych tradycyjnym podejsciom i technikom.
Pozytywny potencjat organizacji tworzy pewnego rodzaju nowa filozofi¢ my$lenia
o organizacji. Nie odrzucajagc wystepowania blokad rozwojowych w postaci nepotyzmu,
korupcji, egoizmu, manipulacji, braku zaufania, mobbingu oraz dyskryminacji, pozytywny
potencjal organizacji przeklada si¢ na wykorzystywanie takich elementdéw, jak uznanie,
wspotpraca, kooperacja, zaufanie, wiarygodno$¢, witalno§¢, nadawanie sensu, lojalnos¢,
szacunek 1 uczciwos¢. Dla zrozumienia znaczenia przywodztwa w pozytywnej orientacji
nalezy zaprezentowa¢ kompleksowa definicje autorstwa A. Jago [7]: ,,Przywodztwo jest
zarbwno procesem, jak i wlasnoscig. Proces przywoddztwa to nierepresyjny wplyw na
cztonkdéw zorganizowanej grupy, sluzacy koordynacji i1 nakierowaniu ich dziatah na
osiggniecie wytyczonych celow. Jako wlasno$¢ przywodztwo jest zespotem cech
1 wlasciwosci, przypisywanych osobie, ktora jest w stanie taki wplyw wywierac”.

W tym kontekscie dla pozytywnej orientacji przedsigbiorstw w dziataniach przywddcey -
lidera nalezy zwro6ci¢ baczniejsza uwage na problematyke zaufania. Bioragc pod uwage, ze
zaufanie zmniejsza koszty transakcyjne, eliminujac z przestrzeni zarzadczej konieczno$¢
kodyfikowania wszystkich najdrobniejszych nawet elementdow mi¢dzyorganizacyjnej
wymiany, mozna przyja¢ nastgpujaca definicj¢ przywodztwa, zaproponowang przez
W.M. Grudzewskiego, [.K. Hejduk, A. Sankowska 1 M. Wantuchowicz [6]: ,,Przywodztwo
jest to kierowanie organizacji ku osigganiu jej celow przez wptyw na zachowania, oparty na
zaufaniu zwolennikow”. Na konstrukcie poznawczym zaufania opiera si¢ takze w sporej
czesci koncepcja przywodztwa, przedstawiona przez E. Gobillot, definiujagca przywodztwo
przez integracj¢ zespolowa lub wprost — przywodztwo oparte na zaufaniu. Opisujac
przywodce — integratora, Gobillot zaprezentowat trzy najwazniejsze podstawy takiego
rozumienia procesu liderowania: troske o wlasng wiarygodno$¢ i1 zaufanie do innych;

wzmacnianie znaczenia relacji, przez integracj¢ interesariuszy wokot wzajemnie nakreslonych
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celow; naktanianie do dialogu i1 konstruktywnej komunikacji, a dzi¢ki temu budowanie
zaangazowania [5].

Takie odniesienia przywodcze wpisuja si¢ w budowanie potencjatu wartosci osadzonego
w kulturze organizacyjnej. Jednocze$nie sa one no$nikiem wzmocnien motywacyjnych, ktore
programowo dajg szanse na stworzenie odpowiedniej strategii personalnej. Pozytywna
orientacja wdrazana praktycznie wymaga czestokro¢ elastycznego zaangazowania
w tworzenie motywujacych zachowan uczestnikOw organizacji. Mozna zaryzykowac
twierdzenie mowigce, ze im wigkszy potencjal zaufania, tym operacyjne dostosowywania
przywodztwa beda zwickszaly i partycypacyjne zaangazowanie pracownikow, 1 efektywnosé
jednostkowa ich dziatan. Wedtug Thorslunda [12], dokonujac atrybucji zaufania, jednostka
kieruje si¢ dostepnymi informacjami, ktorych zrédta moga by¢ wielorakie, jak np. wzorce
zachowan innych osob, sktadane deklaracje, uprzednie zachowania, powielane z wigksza lub
mniejszg czestotliwoscia. Jesli zaufanie zostanie umocnione w pozytywnym podejsciu do
organizacji, to tego rodzaju funkcyjne podejscie umozliwia odpowiedz na pytanie, jakie cechy
w organizacji bylyby niezbedne do tworzenia wynikowego zaufania organizacyjnego,
mogacego zosta¢ okreslonym réwniez jako ,.klimat zaufania”. Klimat zaufania moze zostac
zbudowany zar6wno w organizacjach, instytucjach, jak i szerokich grupach spotecznych.
Klimat zaufania wzmocni¢ moze znaczaco takie elementy pozytywnej orientacji, jak
lojalnos$¢, poczucie otwartosci 1 wspolnotowosci, dzielenie si¢ wiedza, opiekunczos$¢, co
niewatpliwie ograniczy mozliwo$¢ niekontrolowanej ekspozycji dysfunkcjonalnosci,
deficytow poznawczych, btedow, niedopatrzen, systemowych blokad, patologii oraz
destrukcyjnych konfliktow. Dla Kramera i Tylera [8] zaufanie jest stanem odznaczajacym si¢
pozytywnie ukierunkowanymi oczekiwaniami wobec zamiaréw innych w sytuacji
podejmowania ryzyka. Jesli ugruntowane w przywodztwie i umocowane w pozytywnym
podejsciu do organizacji zaufanie ma eliminowa¢ nadmiar kosztéw transakcyjnych, to musi
ono wywotywaé efekt szacowania kosztow przyszlej kooperacji. Umocowanie zaufania,
w koncepcji pozytywnej teorii organizacji, moze prowadzi¢ do stymulowania nieodzownej
jednoznaczno$ci zachowan organizacyjnych, niezbednych do zmniejszenia niepewnosci
podwazajacej spOjnos¢ organizacyjng oraz ograniczania wewnetrznej konkurencji
w granicach przedsigbiorstwa. Pozytywna orientacja zasadza si¢ na kontekstowym podejsciu
do proceséw zarzadczych, a co za tym idzie, wymaga rozprzestrzeniania wysokich stanow
zaufania migdzy cztonkami okreslonej grupy zawodowej, pracownikami réznych dziatow
przedsiebiorstwa czy tez w uktadach hierarchicznych: przetozony — podwladny. Eliminacja
stabych stron niekoniecznie pocigga za soba wspieranie potencjalu rozwojowego.
Wzmacnianie przewag, nastawienie na rozwdj mocnych stron daja szans¢ na lepsze podstawy
podejmowania decyzji w zespotach zadaniowych. Badania pokazuja, ze kiedy pracownicy
obserwuja przejawy zachowan pozytywnych (prospotecznych) u innych pracownikow
(np. dzielenie si¢ wiedza, lojalnos$¢, opiekunczosc), a nastgpnie przeksztalca te postawy

w zachowania, to jednocze$nie wzmacniane jest zaufanie 1 wzrasta organizacyjnie



280 M. Krannich

ksztaltowany kapitat spoteczny. Catos¢ tego rodzaju procesu wspiera bardziej innowacyjng
kultur¢ organizacyjng. Prospoleczne zachowanie wystepuje wtedy, gdy ludzie dziataja
w sposob, w jaki korzystaja na tym inne osoby. Motywacja oparta na wzajemnosci lub na
stosunku emocjonalnej wymiany powoduje, ze jesteSmy sktonni funkcjonowaé bardziej
intensywnie, bardziej utylitarnie 1 jednocze$nie postrzegac te dziatania jako korzys¢.
Charakterystyka zasobéw organizacji ewoluowata przy coraz intensywniejszym
zglebianiu specyfiki oraz ztozono$ci proceséw zarzadczych. Tradycyjne, mechanistyczne
ujmowanie pracy i1 kapitatow materialnych nie oddaje ztozonosci sytuacji przedsigbiorstw
w zglobalizowanej gospodarce. Wspotczesnie uktad zasobowy postrzegany jest jako zbior
wieloelementowych, materialnych, a takze niematerialnych aktywow, dysponowanie ktorymi
zalezy od wielu zmiennych okolicznos$ci 1 jest wykorzystywane do najbardziej efektywnego
realizowania zatozonych celéw. Uzupehienie konfiguracji zmieniajacych si¢ zasobow
prowadzi do analizy ksztattowania si¢ kapitatu spolecznego jako czynnika rozwoju, nie tylko
w kategoriach uzupetiajacych w odniesieniu do kapitaldow materialnych, ale wiodacego
w dopasowywaniu si¢ do ztozonosci i dynamiki turbulentnego, zglobalizowanego otoczenia.
Kapitatl spoleczny, rozumiany z punktu widzenia organizacji, tworzony jest przez kapitat
ludzki, bazujacy na kompetencjach, oraz kapitat organizacyjny. Aby kapitat spoteczny stat si¢
istotng warto$ciag w ramach pozytywnego potencjatu organizacji, musza zosta¢ spetnione
warunki odpowiedniego ksztattowania si¢ relacji miedzyludzkich. To z kolei wymaga
odpowiedniego poziomu zaufania interpersonalnego oraz wptywu zaufania na budowanie
norm wewnatrzorganizacyjnych, zakotwiczonych w kulturze organizacyjnej. Poniewaz
kapitat spoteczny (relacyjny) moze by¢ wytworzony rowniez w dziataniach patologicznych,
a nawet sprzecznych z prawem, wigc dla oddania jego specyfiki i znaczenia, w ramach
pozytywnej koncepcji organizacji, wprowadzono przymiotnik ,,pozytywny”. Pozytywny
kapital spoleczny to ten, ktoéry zwigksza kreatywny potencjal jednostek oraz spotecznosci
organizacyjnych. Jego skladnikiem nie s3g tylko i1 wylacznie zaufanie oraz uktad
wygenerowanych relacji migdzyludzkich, ale takze zachowania oparte na dobroci, altruizmie
1 hojnosci, stymulujace poczucie zadowolenia, wdzigcznosci, otwartos¢ na zmiany, a takze
zdolno$¢ do absorpcji nowych idei. Przywoddcy nie mogg przebywaé w stanie cigglego
zamrozenia, wyczekiwania, swoiscie rozumianego ,standby’u”. Pozytywna weryfikacja
przywodczych praktyk sygnalizuje, ze $Sciezka sukcesu wytycza si¢ pod wptywem uwalniania
wrodzonej oraz nabyte] motywacji, odchodzenia od rutyny z pogranicza wyuczonej
bezradno$ci oraz przez uwazne wstuchiwanie si¢ w sygnaly docierajace z otoczenia,
1 z wnetrza organizacji. Przywodcy powinni wprowadzajac  efektywne przeksztalcenia,
ponoszac odpowiedzialno$¢ za sposéb ich wdrazania oraz krétkookresowe i dtugookresowe
ich nastepstwa. Co istotne, dla ksztalttowania si¢ przedsigbiorczosci technologiczne;,
w dzialaniach liderow musi wystepowaé akceptowany poziom ryzyka, bedacego
szacowaniem ,,zamiaru podlug sit”, czyli roznica migdzy warto$cig oczekiwanych rezultatow

a realiami prowadzonych dziatan. Najbardziej preferowane warto$ci stuzace osigganiu
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wysokiej jakosci pracy, to m.in.: zaufanie, jedno$¢ dziatania, duma z wykonywanych zadan,
niezbednos$¢ catkowitego oddania si¢ misji, szacunek dla poswiecenia pozostatych
pracownikow.

Wszystkie te warto$ci powinny by¢ respektowane przez klimat otwartosci, sprawiedliwej
i jasnej oceny, gdzie wszyscy traktowani sg z nalezyta godno$cig. Jest to swoiste credo
w podejsciu do budowania strategii personalnej. Tego rodzaju proces moze zostaé
uruchomiony jedynie wtedy, kiedy utworzone zostang poprawne kanaly komunikacji miedzy
pracownikami, a do tego z kolei niezbedny jest partycypacyjny styl przywodztwa, tworzacy
atmosfere swobody wygtaszania wlasnych opinii i przyjaznej sukcesji nabytych doswiadczen.
Przywodca nakresla kierunki rozwoju, implementujac proces zmian. Jednoczes$nie nalezy
zauwazyC, ze tego rodzaju cigg zdarzen w okreslonym czasie nie jest roOwnoznaczny
z procesem planowania zarOwno strategicznego, jak i operacyjnego. Traktujac planowanie
w kategoriach cyklu dzialania zorganizowanego, jako pierwotng funkcje zarzadzania,
wykorzystujemy do niego analityke dedukcyjng, natomiast wytyczanie $ciezki rozwojowe;j
ma charakter indukcyjny, odgérnie warunkujacy wprowadzenie przygotowywanej zmiany.
Taka formuta ukierunkowania nie tworzy zreboéw planu dziatania, ale implikuje wizje,
stanowigcg intelektualny ferment i nowatorska, oryginalng perspektywe biznesowego rdzenia
(,,core businessu”) kultury organizacyjnej, innowacyjnosci oraz wybranej technologii.
Egzemplifikacja wybranej wizji jest przywodcze inspirowanie. Integralnie sklada si¢ ono
z dwoéch kontekstow funkcjonalnych: planowania przysziosci i zjednywania pracownikow do
dziatan shuzagcych wdrozeniu przygotowywanej wizji, przez odwotywanie si¢ do
wspolnotowych  wartosci, jedno$ci intereséw, zbieznosci przekonan oraz zbiorowo
kodyfikowanych nadziei. Co wigcej, bez wizji nie da si¢ nakresli¢ wlasciwej strategii
kadrowej — bedzie ona wtedy jedynie zestawem niewiele znaczacych ogolnikow,
poprawnosciowych schematéw myslowych oraz wykonawczych ukierunkowan, bez
mozliwosci ich praktycznego wdrozenia.

Atrakcyjno$¢ komunikacyjna wizji w strategii personalnej skoncentrowana jest w jej
atrybutach inspiracyjnych, zgromadzonych w wartosciach pragmatycznych, opartych na
czytelnych artefaktach, osadzonych w powszechnie podzielanym wzorcu kultury
organizacyjnej. Trzeba jednoznacznie zaznaczy¢, ze pracownicy zidentyfikuja pozoranctwo
oraz falsz w przypadku, kiedy lider nie stworzyl wlasnej wizji i nie wierzy w jej sensownosc.
Dla rozwoju zaangazowania pracowniczego w ukladzie korporacyjnym nieodzowna jest
rowniez eliminacja wspotzawodnictwa jednostkowego jako elementu ograniczajacego
efektywno$¢ grupowej wspotpracy. Wzajemne wsparcie, podtrzymywanie pozytywnych
interakcji, budowanie §wiadomosci, ze w dluzszej perspektywie korzysci ze zréznicowanych
form wspolpracy sg wigksze anizeli dorazne zyski, wyptywajace z bezposredniej konkurencii,
stanowig o sukcesie pracy zespotowej. Koncentrujac si¢ na perfekeji wykonawczej, mozemy
odnosi¢ si¢ do dzialan grupowych, natomiast konkurowanie nie preferuje ustawicznego,

organizacyjnego doskonalenia si¢. Skoncentrowanie si¢ na najlepszym znanym
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wykonawstwie, a dazenie do dominacyjnego, ciggtego pokonywania innych to dwa rézne
punkty odniesienia. W dojrzalych organizacjach silna kultura wielokrotnie samodzielnie
okresla role przywddey [12]. Lider moze bezrefleksyjnie podaza¢ za tymi powszechnie
podzielanymi normatywami lub tez moze wygenerowa¢ nowa definicje przywodztwa. To,
jaka ewentualno$¢ zostanie przyjeta, zalezy gidwnie od tego, czy kultura adaptuje zachowania
organizacyjne do zmieniajacego si¢ Srodowiska. Jesli nie, to aby organizacja przetrwata,
kultura musi by¢ przeksztalcona, a do tego niezbe¢dne bedzie takie liderowanie, ktore
wyeliminuje ,,dyktat starej kultury”. Taki lider moze pochodzi¢ z wnetrza organizacji (ma
wtedy doskonata wiedze o jej kulturze) lub spoza niej. Potrzebna jest jednak skrystalizowana
wizja modernizacyjna. Je$li przywodca pochodzi z zewnatrz, powinien roéwniez
zdiagnozowa¢ stan organizacji i podja¢ decyzje, ktore elementy nalezy przeobrazié, a ktére
pozostawi¢. Powinien podda¢ analizie dynamike organizacyjnych zmian i1 zrozumiec
motywacje oraz kompetencje organizacji, w tym umie¢ poprawnie profilowac¢ pracownikdéw
w caloksztalcie ich potencjalnego zaangazowania i mozliwo$ci dzialania w zespotach.
Niezb¢dne wydaje si¢ zachowanie dynamicznej oraz elastycznej réwnowagi miedzy
kontynuacja 1 zmiang. Przedsi¢biorstwo, aby trwac, musi si¢ rozwijaé, tj. tak organizowac
nastepujace po sobie roztozone w czasie, aby wystapit przyrost tego rodzaju zasobow, ktore
gwarantujg wzrost wartosci firmy. Kazdy rozwdj wiaze si¢ ze wzrostem ztozono$ci systemu.
To z kolei oznacza, ze proste zwigkszanie materialnego potencjatu przedsigbiorstwa nie
powoduje progresji jego perspektywicznych, strategicznych mozliwosci dziatania oraz
posiadanego potencjalu konkurowania. Proces zmian nie wystarcza dzi§ w turbulentnym,
zglobalizowanym 1 wysoce niedefiniowalnym otoczeniu. Pozytywny potencjat organizacji
pozwala oprze¢ procesy dostosowawcze na tych motywatorach, ktére wspieraja
przedsigbiorczo$¢, stymuluja nieinwazyjne, inkrementalne zmiany strukturalne i kulturowe
oraz pozwalaja zbudowaé proces zarzadzania zasobami ludzkimi na bazie wzmocnien
pozytywnych, lepiej adaptowalnych, a co za tym idzie wprowadzi¢ lepsza koordynacj¢ pracy
zespolowej, gwarantujacej ponadstandardowa efektywno$¢ zarzadcza. Beneficjentami takiego
podejscia sg nie tylko pracownicy, ale roGwniez inni interesariusze, zainteresowani, w sposob
ciagly, istotnym wzmocnieniem wlascicielskiego nadzoru 1 ‘tadu korporacyjnego.
W przywddztwie kladzie si¢ akcenty raczej na proces wplywu, postrzegany przez
podwladnych jako wuzasadniony, uprawomocniony, cechujacy si¢ wypelnianiem
obowiazujacych zasad wspotpracy. W takim przypadku nieodzowna wydaje si¢ by¢ strategia
podejscia do zasobow ludzkich, bazujaca na wzmocnieniach zaufania jako osi proceséw
rozwigzywania konfliktéw oraz grupowych autoinicjatywach pracownikéw jako czynnikach
stymulujacych motywacyjne zaangazowanie, dajace w dtugiej perspektywie takie efekty, jak
brak wypalenia zawodowego, zmniejszone fluktuacje pracownicze czy sprzyjajaca
kreatywnos$ci 1 innowacyjnosci atmosfere¢ w miejscu pracy. Co wigcej — wydaje si¢ by¢
uzasadniong teza, mowiaca, iz odejscie od quasizmiennego systemu, niemal obligatoryjnego,

skostnialego premiowania na rzecz wspierajacego inicjatywno$¢ modelu zwigkszania
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zmiennej czgsci wynagrodzen nie moze mie¢ miejsca w kulturze organizacyjnego przymusu,
w spetryfikowanych uktadach personalnych z przerostem formalizméw 1 wykladniczo
narastajgcego nadzoru [8]. Badania nad przywodztwem wskazuja na to, ze najsilniejszy
zwigzek 1z satysfakcjonujacymi wynikami pracy, tj. utrzymywanego zadowolenia
pracownikow oraz efektywno$ci dzialan potaczonej z dodatkowym wysitkiem, maja dwa
czynniki transformacyjnego przywodztwa: inspirujace motywowanie i idealistyczny przyktad.
W dalszej kolejnosci istotne jest indywidualne traktowanie pracownika oraz intelektualna
stymulacja do aktywnos$ci. Z poczuciem satysfakcji 1 zwigkszong aktywnoscig podwtadnych,
potaczong ze skutecznoscia przywddcy, zwigzany jest system nagrod, przy czym krytyka oraz
negatywne wzmocnienia przynosza znacznie mniejszg efektywnos¢ od wzmocnien
pozytywnych [3]. W przysztych badaniach autor pragnie skoncentrowac si¢ na zbudowaniu
narzedzia diagnostycznego, ktére badatoby rodzaj i charakter wzmocnien przywddczych
w zalezno$ci od prezentowanego podejscia do pozytywnej orientacji w zarzadzaniu
1 potencjalnego wptywu tych cech na tworzenie strategii personalnej w uktadzie istniejacej

orientacji kulturowej, w podziale Harrisona-Handy’ego-Stokesa.

3. Zakonczenie

Podsumowujac, mozna uzna¢, ze wplyw pozytywnej orientacji na procesy zarzadcze
kumuluje si¢ zaré6wno przez ksztaltowanie formatu odpowiedzialnego przywoéddztwa, jak
1 przez wybdr Sciezek wzmocnien motywacyjnych, ksztaltujacych poziom zadowolenia
z pracy oraz warunkujagcych inne procesy decyzyjne w organizacjach. Znaczace
oddziatywanie na procesy twoércze 1 innowacyjne maja umiejetnosci przywodcow
w tworzeniu zewnetrznych oraz wewngtrznych relacji [2]. Istotne wydaje si¢ zaangazowanie
we wspoOlprace, oparte na ugruntowanym kulturowo, wyznaczajacym paradygmaty mys$lenia
o wartosciach, zaufaniu. We wspotczesnych korporacjach, wyposazonych coraz czgsciej
w splaszczone 1 sieciowe struktury organizacyjne o ograniczonej liczbie formalnie
wyznaczonych oraz hierarchicznie usytuowanych decydentow, znaczenie przywodztwa
bedzie ustawicznie rosto. Liderzy, ktorzy wykorzystuja nieschematyczne i heurystyczne
sposoby myslenia oraz adekwatne do nich $rodki i narzedzia dziatania, umocowane

w strategiach personalnych, tworzg site motoryczng kreatywnego rozwoju tych organizacji.
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Abstract

Leadership and its impact on the organization has an increasing influence on the shaping
processes of changes in organizations and to build relationships boss - subordinate, while
building cohesion and well-established identity the employee groups. Organizations with
growing turbulent environment requires leaders inspire their members to be active at the same
time creating a friendly environment occupational functioning. Entrepreneurship now requires
determined leaders, who feel their missionary activities, based on the values established in the
organizational culture. This kind of leader will have the ability to acquire more and more
employee engagement, the more highly variable form of operational tasks, evolving

organizational structures and the growing pressure on increasing flexibility of competence.



