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wizjonerska, niebezpieczna dla organizacji). Niew�Ètpliwie ta deÞ nicja te�� 
charakteryzuje przywódc�Ú, który „doprowadza do tego, co bez niego by si�Ú nie 
wydarzy�ïo”. DeÞ nicja ta nie okre��la jednak ��róde�ï dominacji przywódcy nad 
grup�È („pewne dzia�ïania”, „idee” s�È mglistymi poj�Úciami), jednak prymat ten 
uznaje. Najwi�Úksz�È jej wad�È wydaje si�Ú zreszt�È w�ïa��nie niemo��no���Ê ustalenia 
tych ��róde�ï. Dotyczy to jednak wi�Úkszo��ci deÞ nicji przywództwa.

Definicje przywództwa – podsumowanie

Powy��sze rozwa��ania dotycz�Èce deÞ niowania przywództwa sk�ïaniaj�È do 
wniosku, ��e poj�Úcie to rozumiano do tej pory w bardzo ró��ny sposób, cz�Ústo 
te�� poszczególne deÞ nicje by�ïy ze sob�È sprzeczne. Wszystkie one opisywa�ïy 
tylko pewne typy przywództwa w organizacji. Uczynienie z którejkolwiek 
z przytoczonych wy��ej deÞ nicji przywództwa najwa��niejszej, wi�Èza�ïoby si�Ú 
z przyzwoleniem na pewne ograniczenia, nie��cis�ïo��ci i sprzeczno��ci. W zwi�Èz-
ku z tym przy analizie zjawiska przywództwa zasadne wydaje si�Ú korzystanie 
równocze��nie z wielu deÞ nicji.

Tym, co �ï�Èczy wi�Úkszo���Ê wspó�ïczesnych koncepcji dotycz�Ècych przywództwa, 
jest koncentracja na sprawczych cechach przywódcy. Nawet, je��li wyzwala on 
tylko pewn�È energi�Ú u cz�ïonków grupy, której przewodzi, bez niego grupa ta 
nie mog�ïaby osi�Ègn�È�Ê tak du��o, jak przy jego udziale. Przywo�ïane deÞ nicje 
ró��ni natomiast sposób oddzia�ïywania przywódcy na grup�Ú oraz cel, do którego 
zmierzaj�È jego poczynania. 

Potrzeba przywództwa

Warto jednak zastanowi�Ê si�Ú nad potrzeb�È przywództwa w ogóle, a tak��e potrzeb�È 
konkretnych typów lub zachowa�ñ przywódczych we wspó�ïczesnych organiza-
cjach. W nauce o organizacji i zarz�Èdzaniu pojawiaj�È si�Ú bowiem koncepcje 
neguj�Èce konieczno���Ê istnienia przywództwa. Do takich teorii zaliczy�Ê mo��na 
teori�Ú substytutów przywództwa (Kerr i Jermier 1978), której autorzy twierdz�È, 
��e przywództwo mo��e by�Ê neutralizowane lub wr�Úcz zast�Úpowane cechami 
podw�ïadnego (takimi jak: zdolno��ci, do��wiadczenie, poczucie niezale��no��ci, 
profesjonalne nastawienie), zadaniami (np. nie rutynowymi i prostymi, lecz am-
bitnymi i przynosz�Ècymi zadowolenie) i cechami organizacji (m.in. formalizacja, 
spoisto���Ê grupy, nieelastyczno���Ê, sztywna struktura nagradzania). 
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do gier z wymiennymi kartrid��ami. Ta ostatnia cecha mia�ïa Nokii umo��liwi �Ê 
czerpanie zysków nie tylko ze sprzeda��y hardware’u, ale tak��e bardziej do-
chodowego software’u. 

Realizacji strategii obecno��ci Nokii na rynku gier i elektronicznej rozrywki 
s�ïu��y�ïa równie�� stopniowa przebudowa struktury organizacyjnej Þ rmy zaini-
cjowana przez Olill�Ú. We wrze��niu 2003 roku w obr�Úbie Nokii powsta�ïy cztery 
oddzia�ïy: mobilnych sieci, telefonów komórkowych, bezprzewodowych urz�Èdze�ñ 
zapewniaj�Ècych rozrywk�Ú, produktów dla mobilnego biznesu. Dzi�Úki temu 
Nokia wkracza�ïa na zupe�ïnie nowe rynki i wyprzedza�ïa zmiany zachodz�Èce 
w jej otoczeniu biznesowym.

Jorma Ollila pozostawa�ï dyrektorem generalnym Nokii do 2006 roku, kiedy 
to kierownictwo Þ rmy obj�È�ï Olli-Pekka Kallasvuo. 

Przyk�ïad Ollily pokazuje znaczenie wizji przywódcy, który w dynamicznym 
otoczeniu potraÞ  przynajmniej cz�Ú��ciowo przewidzie�Ê nadchodz�Èce tendencje 
technologiczne. Obecnie Nokia boryka si�Ú jednak z problemem ograniczonych 
mo��liwo��ci rozwoju. Uto��samianie jej wy�ï�Ècznie z rynkiem telefonów komór-
kowych zem��ci�ïo si�Ú na Þ rmie, dlatego obecnie ma ona problemy z rosn�Èc�È 
konkurencj�È ze strony np. Apple i Blackberry. 

Najważniejsze wnioski

Analiza omówionych w tym rozdziale deÞ nicji, modeli i teorii wskazuje, ��e wy-
magania wobec przywódców organizacji mog�È by�Ê bardzo ró��norodne. Trudno 
jest stworzy�Ê jedn�È deÞ nicj�Ú czy model przywództwa do opisania wszystkich 
mo��liwych sytuacji, z którymi spotka�Ê si�Ú mog�È wspó�ïcze��ni przywódcy. Ce-
chy, dzia�ïania, zachowania, atrybuty, które sprawdzaj�È si�Ú w jednej sytuacji, 
w wypadku okre��lonego przywódcy, mog�È by�Ê ca�ïkowicie nieprzydatne w in-
nych warunkach. Dla poszczególnych przywódców oznacza�Ê to mo��e potrzeb�Ú 
ci�Èg�ïego zmieniania swoich zachowa�ñ, dynamicznego dostosowywania ich do 
zewn�Útrznych warunków. Oczywi��cie zdarza si�Ú, ��e sta�ïy styl przywódczy i nie-
zmienno���Ê zachowa�ñ tak��e przyczyniaj�È si�Ú do sukcesu, jednak sytuacje takie 
w dynamicznie zmieniaj�Ècym si�Ú otoczeniu bywaj�È stosunkowo rzadkie. Zmianie 
w poszczególnych sytuacjach ulega�Ê mo��e zreszt�È nie tylko styl przywódczy, ale 
i zadania stawiane przed przywódcami poszczególnych organizacji. 

Dalsze rozdzia�ïy po��wi�Úcono w�ïa��nie analizie mo��liwych postaw przywód-
czych i konsekwencji ich przybierania w okre��lonych sytuacjach, w których mog�È 
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(organizacji lub spo�ïecze�ñstwie), które przyci�Ègaj�È i koncentruj�È cz�ïonków 
owej grupy przez d�ïu��szy czas. 

Superprzywódca – osoba, prowadzi innych tak, by sami sobie przewodzili. 
W�ïadza – oznacza ka��d�È szans�Ú na to, ��e wewn�Ètrz jakiego�� zwi�Èzku spo�ïecznego 

zostanie przeforsowana czyja�� wola, nawet pomimo oporu i niezale��nie 
od tego, czego ta szansa dotyczy.

W�ïadza dzielenia – w�ïadza opieraj�Èca si�Ú na mo��liwo��ci rozdysponowywania 
ograniczonych zasobów w ramach organizacji.

W�ïadza ekspercka – w�ïadza oparta na unikatowej wiedzy pewnych cz�ïonków 
organizacji. 

W�ïadza formalna – w�ïadza zagwarantowana przez hierarchi�Ú organizacyjn�È, 
okre��lana przez organizacj�Ú i przyznawana ludziom zajmuj�Ècym okre��lone 
stanowiska.

W�ïadza nagradzania – w�ïadza przyznawanie lub wstrzymywania nagród.
W�ïadza wymuszania – w�ïadza umo��liwiaj �Èca wymuszenie stosowania si�Ú do 

okre��lonych wymaga�ñ za pomoc�È ��rodków zastraszania psychologicznego, 
emocjonalnego lub Þ zycznego.

Pytania problemowe

1. Podaj pi�Ú�Ê przyk�ïadów osób, które uwa��asz za przywódców w ró��nych 
dziedzinach ��ycia? Czym kierowa�ïe�� si�Ú, dokonuj�Èc takiego wyboru? Od-
powied�� uzasadnij. 

2. Wró�Ê do przyk�ïadów przywódców wymienionych w odpowiedzi na pierwsze 
pytanie. Czy przywódcy ci wykorzystywali jaki�� typ w�ïadzy? Je��li tak, to 
jaki? Od czego to zale��a�ïo? 

3. Podaj po jednym przyk�ïadzie przywódców zorientowanych przede wszystkim 
na zadania oraz przede wszystkim na stosunki mi�Údzyludzkie. Odpowied�� 
uzasadnij. 

4. Spróbuj stworzy�Ê w�ïasn�È deÞ nicj�Ú przywództwa. Mo��esz pos�ïu��y�Ê si�Ú 
analogi�È z inn�È znan�È dziedzin�È ��ycia. Podaj przyk�ïad przywódcy, którego 
taka deÞ nicja by opisywa�ïa. 

5. Udowodnij, pos�ïuguj�Èc si�Ú przyk�ïadem, ��e stosowanie jednego stylu przy-
wództwa w ka��dej sytuacji mo��e doprowadzi�Ê do pora��ki. 
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Charyzma – atrybut pożądany czy przeszkoda?
Przy analizie problemu przywództwa konieczne wydaje si�Ú zastanowienie nad 
dwoma atrybutami przywódców – ich charyzm�È i wizj�È. 

Charyzmatyczno���Ê jest cz�Ústo uznawana za czynnik niezb�Údny, by przy-
wódca móg�ï poci�Ègn�È�Ê za sob�È swoich zwolenników, zaszczepi�Ê im swoj�È 
wizj�Ú i wywrze�Ê wp�ïyw na ich wizj�Ú. Nad poj�Úciem charyzmy zastanawiano si�Ú 
zreszt�È od wielu lat. Najwi�Úkszy wk�ïad w sprecyzowanie poj�Úcia przywództwa 
charyzmatycznego mia�ï Weber (1972). W��ród wyró��nionych przez siebie ty-
pów przywództwa szczególn�È wag�Ú przywi�Èzywa�ï on w�ïa��nie do przywództwa 
charyzmatycznego, opartego na nadzwyczajnych atrybutach w�ïadzy, za którymi 
pod�È��aj�È zwolennicy. Weber zapo��yczy�ï koncepcj�Ú charyzmy od historyków 
Ko��cio�ïa i zastosowa�ï j�È do bada�ñ politologicznych. ZdeÞ niowa�ï j�È jako „pewn�È 
cech�Ú osobowo��ci jednostki, która powoduje, ��e ta jednostka jest postrzegana 
przez innych jako osobowo���Ê wyj�Ètkowa i traktowana tak, jakby by�ïa obdarzona 
niezwyk�ï�È si�ï�È lub cechami nadprzyrodzonymi” (za: Burke 2000). Zdaniem 
Webera (za: Krasnod�Úbski 1999) w przeciwie�ñstwie do tradycyjnego panowanie 
charyzmatyczne opiera si�Ú na tym, co niespotykane, na niecodziennej jako��ci 
cz�ïowieka. Akceptacja panowania przywódców charyzmatycznych wynika 
z wiary w pewne ich cechy, które ocenia si�Ú jako nadzwyczajne, niebywa�ïe, prze-
kraczaj�Èce ludzk�È miar�Ú, ponadnaturalne. Podstaw�È pos�ïuchu jest emocjonalne 
oddanie panuj�Ècemu. Zwi�Èzek oparty na charyzmie ma charakter wspólnoty 
emocjonalnej. Panuj�Ècy jest przywódc�È, a poddani zwolennikami. Przywódca 
musi potwierdza�Ê sw�È charyzm�Ú, w przeciwnym razie traci w�ïadz�Ú. Charyzma 
jest niecodzienna i irracjonalna, ale to na jej podstawie ustanawiane jest nowe 
prawo, jest ona czynnikiem twórczym i rewolucjonizuje ludzi wewn�Útrznie.

Koncepcja charyzmy Webera raczej opisuje ni�� wyja��nia mechanizm mag-
netyzmu, którym przywódcy religijni czy polityczni przyci�Ègaj�È zwolenników, 
dzi�Úki któremu staj�È si�Ú idolami. Webera krytykowano za to, ��e skoncentrowa�ï 
si�Ú w wi�Úkszej mierze na w�ïa��ciwo��ciach przywódcy ni�� oczekiwaniach jego 
zwolenników, którzy mu te w�ïa��ciwo��ci przypisywali (Burke 2000).

Pó��niej charyzm�Ú deÞ niowano jako wytwór spo�ïecznej percepcji ludzi (Katz 
1973, Post 1986, za: Jakubowska 1999). Wildavsky (1994) twierdzi natomiast, 
��e charyzma zast�Úpuje prawo i jest porz�Èdkiem opartym na osobistych ce-
chach wodza. Mo��e si�Ú ona pojawi�Ê tylko w takim systemie, w jakim wyst�Èpi�ïo 
zapotrzebowanie na ustanowienie nowego prawa. Dla systemu egalitarnego, 
w którym wszyscy s�È równi, maj�È równe szanse, lider jest atrakcyjnym wzorcem, 
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Wewn�Útrzni pracownicy sieci lub konstruktorzy wspólnoty, tak zwani 
promotorzy warto��ci nowej kultury organizacyjnej, swobodnie poruszaj�Ècy si�Ú 
wewn�Ètrz organizacji w poszukiwaniu tych, którzy potraÞ �È wdro��y�Ê zmiany, 
pomagaj�È w przeprowadzeniu eksperymentów organizacyjnych i anga��uj�È si�Ú 
w rozprzestrzenianie nowej wiedzy. Maj�È oni dost�Úp do wielu dzia�ïów organi-
zacji, dobrze rozumiej�È warto���Ê nieformalnych uk�ïadów. Podstawowa funkcja 
wewn�Útrznych pracowników sieci polega na identyÞ kacji lokalnych liderów 
liniowych, którzy s�È uprawnieni do podejmowania dzia�ïa�ñ i maj�È pozytywne 
nastawienie do stwarzania nowych mo��liwo��ci uczenia si�Ú. Pomagaj�È oni 
w nawi�Èzaniu wzajemnych kontaktów mi�Údzy osobami z ró��nych ��rodowisk 
o podobnym nastawieniu intelektualnym w celu wzmocnienia wspólnego 
wysi�ïku w procesie uczenia si�Ú. 

Po�ï�Èczenie powy��szych rozwa��a�ñ na temat poziomów przywództwa pozwala 
zbudowa�Ê model przywództwa w organizacji mi�Údzynarodowej (ilustracja 3.2).

Ilustracja 3.2. Model przywództwa w organizacji mi�dzynarodowej

Na czele organizacji stoi, czy te�� czuwa nad ni�È, globalny lider zarz�Èdzaj�Ècy. 
Jak twierdzi Handy (1996), jest on niezb�Údny w ka��dej organizacji, nawet naj-
bardziej heterarchicznej. W zwi�Èzku jednak z tym, ��e w wirtualnej organizacji 
sieciowej trudno wyró��ni�Ê jakie�� centrum decyzyjne, rola globalnego lidera 
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te�� De Pree, pisz�Èc o przywódcach z doskoku. Ostatecznie zatem o sukcesie lub 
pora��ce organizacji przes�Èdza�Ê mo��e w�ïa��nie to, czy potraÞ  ona przyci�Ègn�È�Ê 
do siebie i zatrzyma�Ê ludzi zaanga��owanych w jej sprawy. Je��li organizacja 
przestanie by�Ê atrakcyjna dla tego typu osób, oznacza�Ê to mo��e pocz�Ètek jej 
ko�ñca �X proces bardzo trudny do odwrócenia.

Przyk�ïady pokazuj�È, ��e takich lokalnych pracowników sieci mo��na two-
rzy�Ê i rekrutowa�Ê nawet z najwy��szych szczebli zarz�Èdzania, przyczyniaj�Èc si�Ú 
w ten sposób do rozwoju ca�ïej sieci. Tak sta�ïo si�Ú chocia��by w IBM w 1993 
roku po przej�Úciu funkcji prezesa przez Lou Gerstnera. W pocz�Ètkowym 
kilkumiesi�Úcznym okresie zajmowania swojego nowego stanowiska wezwa�ï 
on 5000 ochotników do pomocy przy wprowadzaniu zmian w IBM. Ludzie ci 
mieli wp�ïywa�Ê na kolejne tysi�Èce. Operacja zako�ñczy�ïa si�Ú sukcesem. Uda�ïo 
si�Ú zmieni�Ê skostnia�ï�È kultur �Ú organizacyjn�È Þ rmy, która doprowadzi�ïa j�È 
wcze��niej na kraniec przepa��ci. Prawdopodobnie nie uda�ïoby si�Ú to bez po-
mocy ludzi z najni��szego szczebla pracuj�Ècych w wielu rozsianych po ��wiecie 
oddzia�ïach Þ rmy (Slater 2000). 

Oczywi��cie wszystkie szczeble przywódców w ka��dym fraktalu organizacji 
mi�Údzynarodowej powinny ze sob�È ��ci��le wspó�ïpracowa�Ê. Trudno jest tak��e 
mówi�Ê w tym wypadku o hierarchii, o przewadze którego�� szczebla. Funkcjonuj�È 
one raczej obok siebie. Nawet je��li nie jest to struktura heterarchiczna, mo��e 
przypomina�Ê w wi�Úkszym stopniu hierarchi�Ú w stylu japo�ñskim �X form�Ú M, 
w której dzia�ïania s�È synchronizowane, ni�� tradycyjny �ïa�ñcuch rozkazodaw-
stwa. Procesy komunikacyjne mi�Údzy przywódcami w ramach ka��dej jednostki 
organizacyjnej, jak równie�� w ca�ïej organizacji mog�È by�Ê dwustronne, oparte 
na konsultacjach, a nie wykonywaniu polece�ñ. Jak najwi�Úcej kompetencji mo��-
na te�� przekaza�Ê, zgodnie z zasad�È subsydiarno��ci, na jak najni��sze szczeble 
zarz�Èdzania. Sytuacj�Ú t�Ú dobrze oddaje wspomniana ju�� wcze��niej deÞ nicja 
superprzywódcy Manza i Simsa jako „osoby, która prowadzi innych tak, by 
sami sobie przewodzili” (za: Lambert 1999).

Wa��ne jest tak��e to, ��e do komunikacji mi�Údzy poszczególnymi w�Úz�ïami 
sieci organizacji globalnej nie jest niezb�Údny udzia�ï globalnego przywódcy 
zarz�Èdzaj�Ècego. Mo��e on po��redniczy�Ê w tym procesie, jednak tylko wtedy, 
gdy to potrzebne. W ka��dej innej sytuacji poszczególne fraktale mog�È komu-
nikowa�Ê si�Ú bezpo��rednio mi�Údzy sob�È.
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d) promuj�È warto��ci kultury organizacyjnej.

6. Lokalny lider zarz�Èdzaj�Ècy:

a) odgrywa niezwykle wa��n�È rol�Ú w budowaniu subkultury jednostki,

b) jest przywódc�È na poziomie oddzia�ïu organizacji,

c) ponosi odpowiedzialno���Ê za realizacj�Ú misji ca�ïej organizacji,

d) nie odpowiada za tworzenie subkultur organizacyjnych. 

7. Lokalny lider liniowy:

a) ma znaczn�È autonomi�Ú w zarz�Èdzaniu swoj�È jednostk�È,

b) nie musi zajmowa�Ê stanowiska mened��erskiego,

c) przewodzi jednostce organizacyjnej lub zespo�ïowi,

d) umo��liwia swoim pracownikom przeprowadzanie eksperymentów.

8. Organizacja wirtualna:

a) mo��e sk�ïada�Ê si�Ú z sieci kooperuj�Ècych ze sob�È jednostek,

b) ma ��ci��le okre��lone granice,

c) charakteryzuje si�Ú sta�ïym przywództwem,

d) jej rozmiary mog�È si�Ú zmienia�Ê w czasie.

9. Heterarchia:

a) jest to��sama z anarchi�È w organizacji,

b) wi�È��e si�Ú ze zmienno��ci�È przywództwa,

c) wi�È��e si�Ú z rozproszeniem specjalistycznej wiedzy w organizacji,

d) oznacza specyÞ czny rodzaj zmiennej hierarchii opartej na kryteriach 
merytorycznych.

10. Globalny lider zarz�Èdzaj�Ècy:

a) ponosi odpowiedzialno���Ê za realizacj�Ú strategii organizacji,

b) ma kluczow�È rol�Ú w tworzeniu i zmianie kultury organizacji,

c) zazwyczaj powinien odpowiada�Ê za strategi�Ú oddzia�ïów organizacji,

d) powinien utrzymywa�Ê sta�ï�È komunikacj�Ú z liderami lokalnymi. 

11. Konstruktorzy wspólnoty:

a) bywaj�È okre��lani jako „przywódcy z doskoku”,

b) zawsze zajmuj�È kierownicze stanowisko w strukturze hierarchicznej 
organizacji,

c) cz�Ústo przejmuj�È kierownictwo w ma�ïych zespo�ïach w organizacji,

d) mog�È propagowa�Ê lokalnie strategiczne dzia�ïania organizacji.
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organizacjach, cz�Ústo o mi�Údzynarodowej strukturze, tylko osoba na takim 
stanowisku ma dost�Úp do niezb�Údnych informacji i mo��liwo���Ê komunikowa-
nia si�Ú z sieci�È organizacyjn�È. Nawet je��li chwilowo funkcj�Ú przywódcy �X ze 
wzgl�Údu na specyÞ k�Ú zadania �X przejmuje inna osoba, wi�È��e si�Ú to zazwyczaj 
z uzyskaniem formalnej pozycji w strukturze organizacji. 

�’�Èczenie stanowisk mened��erskich i funkcji przywódczych nie musi by�Ê 
regu�ï�È w lokalnych jednostkach Þ rmy. Oczywi��cie, kiedy szef jest przywódc�È 
grupy, to sytuacja optymalna, jednak w praktyce nie zawsze si�Ú to zdarza. Gdy 
liderem zostaje osoba niepiastuj�Èca formalnie wa��nego stanowiska, wtedy ze 
swoimi ideami musi si�Ú ona przebija�Ê równie�� przez struktury organizacji, 
przez obowi�Èzuj�Èc�È w niej hierarchi�Ú. Problem ten jest rzadszy w organizacjach 
heterarchicznych, gdzie odst�Úpuje si�Ú od formalnych zale��no��ci.

Na koniec tych rozwa��a�ñ warto jeszcze zauwa��y�Ê, ��e rol�Ú przywódcy 
globalnego w organizacji mo��e odgrywa�Ê (i cz�Ústo tak si�Ú dzieje) niekoniecz-
nie jedna osoba, lecz zespó�ï osób (np. Gates i Balmer z Microsoftu, Kropf 
i Jung z Avonu, Dell i Rollins z Della). Na czele wi�Úkszo��ci wielkich Þ rm stoi 
zespó�ï wspó�ïpracuj�Ècych ze sob�È mened��erów, którzy dziel�È si�Ú obowi�Èzka-
mi i kompetencjami. W tej sytuacji poszczególne zadania bywaj�È dzielone 
na kilka osób. Prostsze staje si�Ú tak��e zmienianie stylu przywództwa, gdy�� 
w zale��no��ci od sytuacji rol�Ú przywódcy przejmowa�Ê mog�È inni cz�ïonkowie 
zespo�ïu zarz�Èdzaj�Ècego. 

Zbierzmy dotychczasowe wiadomo��ci, wymieniaj�Èc najwa��niejsze zadania 
globalnego przywódcy (zwi�Èzane z centralizacj�È przywództwa), którymi s�È:

• tworzenie silnej kultury organizacyjnej globalnej sieci,

• tworzenie wizji przysz�ïo��ci organizacji (umiej�Útno���Ê wykorzystywania 
wiedzy cz�ïonków organizacji),

• tworzenie strategii sieci i czuwanie nad jej realizacj�È,

• budowanie lojalno��ci (zarz�Èdzanie przez przechadzanie si�Ú),

• bycie agentem wa��niejszych zmian organizacyjnych,

• strategiczne zarz�Èdzanie innowacjami.
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88 Przywództwo w organizacjach

Cz�Ústo mówi�ï, ��e chce uczyni�Ê Amazon „najbardziej skoncentrowan�È 
na kliencie” Þ rm�È w historii. Zadanie swojej Þ rmy okre��la�ï nie jako sprzeda-
wanie ró��nych produktów, lecz raczej „pomaganie ludziom w podejmowaniu 
decyzji o zakupie”. „Naszym celem jest sta�Ê si�Ú najwa��niejszym adresem 
w handlu internetowym. Gdy kto�� my��li o kupnie czego�� za po��rednictwem 
Internetu, chcemy, ��eby przyszed�ï do nas, nawet je��li szuka czego��, czego 
my nie sprzedajemy. Pragniemy u�ïatwi�Ê ludziom znajdowanie i odkrywanie 
w sieci rzeczy, które chcieliby kupi�Ê, nawet je��li to nie my je sprzedajemy” �X 
mówi�ï Bezos. 

Praktycznie od samego pocz�Ètku istnienia Amazon.com, obs�ïuga klienta by�ïa 
najwa��niejsza w strategii Jeffa Bezosa. Patrz�Èc na list�Ú Þ rm maj�Ècych najlepsz�È 
obs�ïug�Ú klientów, Bezos zrozumia�ï, ��e pozytywne opinie powtarzane przez 
klientów licz�È si�Ú znacznie bardziej ni�� jakakolwiek profesjonalna reklama 
wychwalaj�Èca wspania�ï�È obs�ïug�Ú klienta. Zrozumia�ï tak��e, ��e kwestia obs�ïugi 
klienta tkwi w ka��dym szczególe dzia�ïania on-line – od przyjaznego wizerunku 
strony internetowej po terminow�È dostaw�Ú zakupionych towarów.

Amazon opiera�ï tak��e swoj�È strategi�Ú na budowie sieci partnerskich z in-
nymi Þ rmami obecnymi w Internecie. By�ï pionierem tego podej��cia. Dzi�Úki 
temu rozszerza�ï ofert�Ú us�ïug.

Jeff Bezos sta�ï si�Ú szybko symbolem Amazonu. Stworzy�ï swoj�È Þ rm�Ú, jej 
kultur �Ú, ale tak��e rynek, na którym Þ rma funkcjonowa�ïa. Bezos by�ï ��wiatowym 
pionierem handlu internetowego – mia�ï wizj�Ú przysz�ïo��ci tej bran��y, zanim 
wi�Úkszo���Ê Þ rm zda�ïa sobie spraw�Ú z mo��liwo��ci Internetu.

Rok 2002 by�ï pierwszym, w którym Amazon.com odnotowa�ï zysk. Obroty 
osi�Ègn�Ú�ïy prawie 4 mld USD. Cena akcji wielokrotnie przewy��szy�ïa swoj�È 
cen�Ú emisyjn�È.

Najważniejsze wnioski

Cz�Ú���Ê funkcji przywódczych ulega rozproszeniu w organizacjach. �¥wiadczy�Ê 
o tym mog�È pojawiaj�Èce si�Ú dodatkowe szczeble przywództwa na poziomie 
lokalnym organizacji, zwi�Èzane z jej podzia�ïem geograÞ cznym, jak równie�� 
ze specyÞ cznymi zadaniami, z którymi musz�È si�Ú zmaga�Ê przywódcy, zwi�È-
zanymi g�ïównie z zarz�Èdzaniem lud��mi, komunikacj�È, �ïagodzeniem oporów 
wobec zmian, wzmaganiem ch�Úci uczenia si�Ú, rozbudzaniem innowacyjno��ci. 
To jedna strona medalu.
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STUDIUM PRZYPADKU

Warren Buffet z Berkshire Hathaway – przywódca administrator

Przyk�ïadem przywódcy, który w�ïa��nie tak okre��li �ï swoj�È rol�Ú w organizacji 
i dzi�Úki temu osi�Ègn�È�ï sukces, jest Warren Buffet – za�ïo��yciel i szef Þ rmy 
inwestycyjnej Berkshire Hathaway (The Best Managers 2003). Na uwag�Ú 
zas�ïuguje przede wszystkim zachowanie Buffeta w trakcie gie�ïdowego boo-
mu Þ rm internetowych pod koniec lat 90. Berkshire Hathaway pod wodz�È 
Buffeta odmawia�ïa wtedy konsekwentnie inwestowania w�ïa��nie w akcje Þ rm 
internetowych, uznaj�Èc takie inwestycje za obarczone zbyt wielkim ryzykiem. 
Firma konsekwentnie realizowa�ïa natomiast wcze��niej przygotowany plan 
inwestycyjny, opieraj�Èc si�Ú na w�ïasnej znajomo��ci innych rynków. Z perspek-
tywy czasu widzimy, ��e strategia ta zaowocowa�ïa sukcesem. �¥wiadczy�ïa o tym 
chocia��by cena akcji Þ rmy Buffeta, która od 1995 roku do pocz�Ètku 2003 
roku wzros�ïa o 250%, przy ��rednim wzro��cie cen akcji Þ rm technologicznych 
w tym okresie o 127%.

STUDIUM PRZYPADKU

Jean-Martin Folz z PSA – przywódca administrator

Innym przyk�ïadem ukazuj�Ècym ten typ przywódcy jest Jean-Martin Folz 
z koncernu PSA (Edmondson 2003). Folz, który by�ï szefem koncernu PSA 
(Peugeot-Citroen) od 1997 do 2007 roku, poprawi�ï w tym czasie znacznie jego 
pozycj�Ú konkurencyjn�È na rynku motoryzacyjnym. Do lutego 2003 roku udzia�ï 
rynkowy PSA w rynku europejskim wzrós�ï z 11 do 16%, co zbli��y�ïo koncern 
do lidera rynku �X Volkswagena. Sprzeda�� w latach 1999�X2003 zwi�Úkszy�ïa si�Ú 
o 55%. Sukces, do którego w du��ej mierze przyczyni�ï si�Ú w�ïa��nie Jean-Martin 
Folz polega�ï przede wszystkim na wykorzystaniu mocnych stron Þ rmy, a by�ïy 
nimi dwie presti��owe marki: Peugeot i Citroen, których odr�Úbno���Ê zosta�ïa 
utrzymana. Jednocze��nie obserwacja rynku pokaza�ïa, ��e rozwój mo��liwy jest 
dzi�Úki szybkiemu wprowadzaniu nowych modeli samochodów przy minima-
lizacji kosztów (st�Èd uwspólnienie produkcji, bada�ñ i rozwoju, projektowania 
modeli obu marek), zwi�Úkszaniu produkcji i rozwojowi nowoczesnych silników 
Diesla. Koncern sukcesywnie wzmaga�ï te�� innowacyjno���Ê i poprawia�ï jako���Ê 
produktów. Folz chcia�ï wprowadzi�Ê na rynek w kolejnych latach 26 nowych 
modeli samochodów. PSA inwestowa�ï tak��e w Azji (m.in. w Chinach), Europie 
Wschodniej i Ameryce Po�ïudniowej.
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ny dokonywane przez przywódc�Ú nie s�È jednak tylko prostym wykorzystaniem 
mocnych stron organizacji. Przekszta�ïcaj�È one pewne systemy funkcjonowania 
organizacji, s�ïu���È naprawie organizacji, mog�È prowadzi�Ê nawet do przeformu-
�ïowania g�ï�Úbszych za�ïo��e�ñ organizacyjnych, jednak odbywa si�Ú to zazwyczaj pod 
dyktando otoczenia, nie prowadzi do wkraczania na nowe rynki ani do radykalnej 
transformacji wizji lub strategii. Tempo wprowadzanych zmian jest jednak do���Ê 
znaczne, cz�Ústo jednocze��nie przebudowuje si�Ú wiele elementów w organizacji. 
Nazwa „ratownik” wzi�Ú�ïa si�Ú st�Èd, ��e przywódcy tego typu bardzo cz�Ústo ratuj�È 
swoj�È organizacj�Ú podczas wi�Úkszych lub mniejszych kryzysów (dlatego dokonuj�È 
oni przemian okre��lonych systemów organizacji). Charakter wprowadzanych 
programów naprawczych jest jednak raczej krótkookresowy, dostosowawczy. 
Priorytetem jest unikanie nadmiernych zagro��e�ñ i nieuzasadnionego ryzyka. 

Przywódca ratownik potraÞ  oczywi��cie stworzy�Ê w�ïasn�È wizj�Ú zmian, które 
zamierza wprowadza�Ê, obserwuje tendencje panuj�Èce w otoczeniu organizacji, 
�ïagodzi opory wobec zmian, pojawiaj�Èce si�Ú w��ród pracowników. Unika on 
jednak tak��e zmian, których konsekwencji nie potraÞ  przewidzie�Ê, dzia�ïa�ñ 
radykalnych, przeobra��aj�Ècych otoczenie, obarczonych du��ym ryzykiem. 

STUDIUM PRZYPADKU

Jurgen Dormann z ABB – przywódca ratownik

Idealnym przyk�ïadem tego typu przywódcy by�ï Jurgen Dormann – od wrze��nia 
2002 r. do grudnia 2004 r. dyrektor generalny (CEO) ABB (Reed i Arndt 2003). 
Sze���Êdziesi�Úciodwuletni w chwili obejmowania kierownictwa ABB Dormann 
dobr�È reputacj�Ú zdoby�ï jako dyrektor generalny Hoechst oraz za�ïo��yciel 
i prezes Aventis, organizacji �ï�Ècz�Ècej farmaceutyczne interesy niemieckiego 
Hoechst i francuskiego Rhone-Poulenc. Ratowanie ABB by�ïo najwi�Úkszym 
wyzwaniem, z jakim Dormann si�Ú zmierzy�ï. Gigantyczne zad�ïu��enie, straty, 
malej�Èca sprzeda�� – to problemy, które musia�ï on przezwyci�Ú��y�Ê. Jednocze��nie 
ABB by�ïo jednym z najwi�Úkszych europejskich przedsi�Úbiorstw – 23 mld USD 
sprzeda��y, ponad 100 000 pracowników na ca�ïym ��wiecie.

Dormann doprowadzi�ï Þ rm�Ú do zawarcia ugody w sprawie odszkodowa�ñ 
zwi�Èzanych z u��ywaniem przez ni�È azbestu. Próbowa�ï on te�� ograniczy�Ê liczb�Ú 
bran��, w których przedsi�Úbiorstwo dzia�ïa�ïo (sprzeda�ï General Electric niemieck�È 
cz�Ú���Ê Þ nansow�È ABB za 2,3 mld USD), a które pochodzi�ïy jeszcze z wczes-
nego okresu jego funkcjonowania, trwaj�Ècego od jego za�ïo��enia pod koniec 
lat 80. do roku 1996. Przez ca�ïy ten okres prezesem by�ï Percy Barnevik, który 
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1135. Przywództwo w organizacji w burzliwym otoczeniu

za�ïo��yciela i szefa Ryanairu – pierwszej i jednej z najpot�Ú��niejszych w Euro-
pie tanich linii lotniczych (The Best Managers 2003). Mo��na powiedzie�Ê, ��e 
O’Leary stworzy�ï rynek tanich linii lotniczych. Firma powsta�ïa w 1985 roku. 
Wtedy zacz�Ú�ïa oferowa�Ê tanie przeloty w Wielkiej Brytanii i Irlandii. Swój 
prawdziwy rozwój Ryanair pod przywództwem O’Leary’ego rozpocz�È�ï jednak 
dopiero po deregulacji europejskiego rynku lotniczego w 1997 roku. Pozor-
nie wizja O’Leary’ego nie wydawa�ïa si�Ú szczególnie innowacyjna, chcia�ï on 
zaoferowa�Ê szerokiej rzeszy pasa��erów tanie przeloty na trasach europejskich 
przy minimalnej obs�ïudze (jej okrojenie mia�ïo s�ïu��y�Ê obni��eniu kosztów), 
bez darmowych posi�ïków, z wykorzystaniem ta�ñszych, bardziej oddalonych 
od centrów wielkich miast portów lotniczych. W rzeczywisto��ci jednak roz-
wi�Èzanie to by�ïo tak odmienne od standardów oferowanych przez ówczesny 
rynek, ��e przynios�ïo Þ rmie sukces. Obecnie Ryanair jest jedn�È z najsilniejszych 
europejskich linii lotniczych. 

O’Leary na tym jednak nie zamierza�ï poprzesta�Ê. Zapowiada�ï, ��e w ci�Ègu 
najbli��szych lat Ryanair stanie si�Ú nie tylko najbardziej dochodow�È, ale i naj-
wi�Úksz�È lini �È lotnicz�È w Europie. Swoj�È wizj�È umia�ï te�� zarazi�Ê pracowników 
i inwestorów.

O’Leary potraÞ �ï nie tylko stworzy�Ê swoj�È organizacj�Ú, ale tak��e potem 
sprawnie ni�È zarz�Èdza�Ê. 

De-konstruktor – podsumowanie

Powy��sze przyk�ïady przywódców de-konstruktorów i podejmowanych przez 
nich wyzwa�ñ pokazuj�È, ��e zadania, z jakimi borykaj�È si�Ú przywódcy nale���Ècy do 
tej grupy, wydaj�È si�Ú niezwykle trudne. Przywódcy de-konstruktorzy cz�Ústo nie 
tylko kreuj�È nowe rynki lub umo��liwiaj�È swoim organizacjom dost�Úp do bardzo 
konkurencyjnych rynków, nie tylko przewiduj�È tendencje, które w przysz�ïo��ci 
zapanuj�È w otoczeniu, ale tak��e buduj�È lub rewolucyjnie, radykalnie prze-
kszta�ïcaj�È wn�Útrze swoich organizacji, w tym by�Ê mo��e najtrudniejszy element 
– kultur�Ú organizacyjn�È. To natomiast wi�È��e si�Ú z ponoszeniem najwy��szego 
ryzyka i z najwi�Úkszym prawdopodobie�ñstwem kl�Úski.

Najważniejsze wnioski

Rosn�Èca burzliwo���Ê otoczenia wielu wspó�ïczesnych organizacji wymusza zmiany 
postaw przywódców organizacji. Nieci�Èg�ïo��ci otoczenia wymagaj�È cz�Ústo od 
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1476. Model przywództwa w otoczeniu burzliwym
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1496. Model przywództwa w otoczeniu burzliwym

opisanych wy��ej, stylu, na który zapotrzebowanie b�Údzie si�Ú stopniowo zwi�Úk-
sza�ïo. Ju�� teraz jednak wielu dobrych przywódców organizacji wykracza poza 
jeden typ przywództwa, dynamicznie dostosowuj�Èc swoje metody pracy do 
zmiennych warunków, w jakich funkcjonuj�È ich organizacje. PotraÞ �È oni 
jednocze��nie wykorzystywa�Ê zachowania specyÞ czne dla kilku typów przy-
wódczych. 

Zadania współczesnego przywódcy

Drugi wniosek, który wynika z modelu przywództwa w otoczeniu burzliwym, 
wi�È��e si�Ú natomiast z okre��leniem umiej�Útno��ci i zada�ñ, które s�È wa��ne dla 
przywódców organizacji gospodarczych dzia�ïaj�Ècych we wspó�ïczesnym oto-
czeniu. Najwa��niejsze z nich to:

• Zadania przywódców w procesie zarz�Èdzania zmian�È organizacyjn�È, w tym 
zmian�È kultury organizacyjnej. Cz�Ústo przywódca staje przed konieczno��ci�È 
przekszta�ïcenia swojej organizacji i dostosowania jej do zmieniaj�Ècego si�Ú 
otoczenia. Czasami zmiana ma charakter ewolucyjny, a czasami rewolucyj-
ny. W zale��no��ci od skali zmian, odpowiedzialno���Ê za ich przeprowadzenie 
mog�È ponosi�Ê mened��erowie na ró��nych szczeblach struktury organiza-
cyjnej, a zadania przywódcy s�È odmienne. Cz�Ústo jednak przywódca sam 
musi odgrywa�Ê rol�Ú agenta zmiany. Najbardziej radykalny charakter ma 
transformacja kultury organizacyjnej. To najtrudniejsza, najd�ïu��ej trwaj�Èca 
i najg�ï�Úbiej ingeruj�Èca w obecny sposób funkcjonowania organizacji zmiana. 
Dodatkowo przywódca w procesie zarz�Èdzania ni�È jest cz�Ústo odpowiedzialny 
za tworzenie odpowiednich relacji z pracownikami. Wobec powszechno��ci 
dost�Úpu do informacji i technologii kluczowym zasobem organizacji staj�È 
si�Ú bowiem ludzie, dlatego �X mimo niestabilno��ci, któr�È nios�È zmiany or-
ganizacyjne �X niezwykle wa��na jest rekrutacja odpowiednich pracowników, 
wspieranie ich rozwoju oraz wzbudzanie u nich motywacji do pracy. 

• Odpowiedzialno���Ê przywódców za wzmaganie innowacyjno��ci organizacji 
i minimalizacj�Ú ryzyka zwi�Èzanego z wprowadzaniem innowacji. Organi-
zacja, chc�Èc dostosowa�Ê si�Ú do wyzwa�ñ rynkowych lub wykreowa�Ê nowe 
rynki, musi tworzy�Ê nowoczesne, cz�Ústo innowacyjne rozwi�Èzania. Jednym 
z najistotniejszych zada�ñ przywódcy mo��e sta�Ê si�Ú wi�Úc wzmaganie inno-
wacyjno��ci. Z procesem tym wi�È��e si�Ú jednak zazwyczaj gro��ba niepowo-
dzenia, na przyk�ïad opracowanie technologii, która nie odniesie sukcesu. 

Przywództwo w organizacjach.indd149   149Przywództwo w organizacjach.indd149   149 2010-05-31   22:39:582010-05-31   22:39:58









156 Przywództwo w organizacjach

6. Przyj�Úta w modelu deÞ nicja z�ïej kondycji organizacji dotyczy tych organi-
zacji:

a) w których z�ïa musi by�Ê koniecznie kondycja Þ nansowa,

b) w których wyst�Úpuj�È konß ikty mi�Údzyludzkie,

c) które maj�È zarówno z�ï�È kondycj�Ú Þ nansowa, jak i niedostosowane do 
otoczenia takie elementy jak kultura organizacyjna, zasoby ludzkie, 
nowoczesno���Ê produktu,

d) w których przynajmniej jeden z elementów wymienionych w podpunkcie 
c) jest ��ród�ïem problemów.

7. Zaburzenie równowagi:

a) to nazwa jednego z wymiarów modelu przywództwa w otoczeniu burz-
liwym,

b) charakteryzuje si�Ú krótkookresow�È nieliniowo��ci�È zmian otoczenia,

c) opisuje sytuacj�Ú, w której organizacja jest na pewno w z�ïej kondycji,

d) opisuje sytuacj�Ú organizacji, która dzia�ïa w otoczeniu zmieniaj�Ècym 
si�Ú w sposób stosunkowo przewidywalny. 

8. W sytuacji umiarkowanej stabilno��ci:

a) pojawienie si�Ú przywódcy de-konstruktora wi�È��e si�Ú z ponadstandar-
dowym ryzykiem,

b) pojawienie si�Ú przywódcy de-konstruktora jest niemo��liwe,

c) pojawienie si�Ú przywódcy administratora jest konieczne,

d) dzia�ïania przywódcy administratora cz�Ústo s�È efektywne.

9. W sytuacji zaburzenia równowagi:

a) dzia�ïania przywódcy administratora cz�Ústo s�È efektywne,

b) dzia�ïania przywódcy wizjonera cz�Ústo s�È efektywne,

c) mo��liwe jest efektywne przywództwo de-konstruktora,

d) konieczna jest naprawa organizacji lub jej przebudowa.

10. W sytuacji pozornej stabilno��ci:

a) pojawienie si�Ú przywódcy de-konstruktora wi�È��e si�Ú z ogromnym ry-
zykiem,

b) pojawienie si�Ú przywódcy de-konstruktora jest niemo��liwe,

c) pojawienie si�Ú przywódcy wizjonera cz�Ústo bywa efektywne,

d) dzia�ïania przywódcy ratownika cz�Ústo s�È efektywne.
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1817. Przewodzenie zmianie

szym stopniu obawiaj�È si�Ú zmian niedu��ych ni�� ca�ïo��ciowych. Drobne kroki 
s�È �ïatwiejsze do przyswojenia. 

Niestety, podej��cie takie ma tak��e wady, gdy�� mo��e sprawi�Ê, ��e reformy 
wprowadzane b�Úd�È wolniej, czyli organizacja d�ïu��ej dostosowywa�Ê si�Ú b�Údzie 
do zmian w otoczeniu.

Podsumowanie

Podsumowuj�Èc rozwa��ania na temat roli przywódcy w przezwyci�Ú��aniu oporów 
wobec zmiany, warto przywo�ïa�Ê list�Ú dzia�ïa�ñ, które Armenakis i Fredenberger 
(1995) proponuj�È liderom w tej sytuacji. Przede wszystkim proponuj�È oni 
wspieranie aktywnego uczestnictwa. Przynosi ono dodatkowo warto���Ê organi-
zacji dzi�Úki akumulowaniu i wzmacnianiu indywidualnych celów. Armenakis 
i Fredenberger zwracaj�È równie�� uwag�Ú na to, ��e pracownicy nie odrzuc�È 
zmiany, któr�È wspó�ïtworzyli. Drugim wa��nym dzia�ïaniem jest przekonuj�Èca 
komunikacja, pozwalaj�Èca dowie���Ê potrzeby zmian i przypomina�Ê o niej 
w trakcie trwania procesu. Wa��ne jest tak��e wykazanie zrozumienia dla ro-
dz�Ècych si�Ú obaw, potwierdzenie poparcia zmiany. Przywódca powinien tak��e 
umie�Ê odpowiedzie�Ê na wszystkie pojawiaj�Èce si�Ú pytania. 

Obaj autorzy podkre��laj�È równie�� ogromne znaczenie zarz�Èdzania ze-
wn�Útrzn�È informacj�È i konieczno���Ê dopuszczenia do niej pracowników.

Bardzo wa��ny jest oczywi��cie proces zarz�Èdzania lud��mi w ramach orga-
nizacji. Cz�Ústo niezb�Údna jest rekrutacja nowych pracowników, którzy maj�È 
szans�Ú wnie���Ê do organizacji warto��ci nowej kultury organizacyjnej. Wa��niej-
szy bywa jednak sposób traktowania osób, które organizacj�Ú musz�È opu��ci�Ê. 
Obaj teoretycy bardzo du���È wag�Ú przywi�Èzuj�È do technik outplacementu, 
odbudowuj�Ècych zaufanie do organizacji. Wa��ne s�È tak��e programy popra-
wy wydajno��ci pracowników, którzy w Þ rmie pozostali, i ich zaanga��owanie 
w tworzenie takich programów.

Ostatni czynnik, na który Armenakis i Fredenberger zwracaj�È uwag�Ú, to 
tzw. zarz�Èdzanie rozpowszechnieniem zmiany, czyli decyzja o tym, w jakich 
etapach zmian�Ú wprowadza�Ê. Oni równiez sugeruj�È podzia�ï zmiany na kroki. 
Zwracaj�È tak��e uwag�Ú na GM, gdzie rozpowszechnianie dobrych praktyk 
odbywa�ïo si�Ú podczas spotka�ñ pracowników ró��nych dzia�ïów Þ rmy.

Przeanalizujmy jeszcze pogl�Èdy Heifetza i Lauriego (1997). Stworzyli oni 
list�Ú czynno��ci, które przywódca mo��e podj�È�Ê w okresie zmian, oraz takich, 
których powinien si�Ú raczej wystrzega�Ê.
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190 Przywództwo w organizacjach

nowej organizacji w ��rodowisku, a wszystko to oddzia�ïuje na kszta�ït kultury 
organizacyjnej. 

Cechy danej osoby jako lidera nie wynikaj�È wy�ï�Ècznie z jej cech charakteru, 
lecz wy�ïaniaj�È si�Ú równie�� pod wp�ïywem procesów i zada�ñ. Nast�Úpnie s�È one 
rozpropagowywane razem z zadaniami w��ród wszystkich cz�ïonków organizacji 
i powoli przekszta�ïcaj�È si�Ú w typowy sposób post�Úpowania, tworz�Èc kultur�Ú 
organizacji. Oddzia�ïuj�È na ni�È tak��e wcze��niejsze do��wiadczenia przywódcy. 
Czasami dochodzi do konß iktu na tym tle z innymi wp�ïywowymi cz�ïonkami 
organizacji. W pocz�Ètkowej fazie lider cz�Ústo musi walczy�Ê o wprowadzenie 
swoich wyobra��e�ñ w ��ycie, jednak czasami mo��e tak��e korzysta�Ê z pomys�ïów 
innych cz�ïonków organizacji. 

Przywódca wp�ïywa na kszta�ït kultury tak��e poprzez okre��lone zachowania, 
na przyk�ïad to, w jaki sposób mierzy i kontroluje wyniki, na co zwraca uwag�Ú, 
jak post�Úpuje w sytuacji kryzysu i jak modeluje, uczy, trenuje pracowników, czy 
i za co karze b�Èd�� nagradza, jakimi kryteriami pos�ïuguje si�Ú podczas rekrutacji, 
selekcji oraz promocji pracowników. Na dalszym planie s�È inne metody wp�ïy-
wu. Stopie�ñ ich oddzia�ïywania jest mniejszy, lecz istotny, trudno je równie�� 
kontrolowa�Ê. Dzia�ïaj�È tylko wtedy, gdy s�È zgodne z czynnikami wymienionymi 
wy��ej i wspó�ïtworz�È ideologi�Ú organizacji. Nale���È do nich projekt organizacji 
i jej struktura, systemy i procedury, Þ zyczna przestrze�ñ, budynki, legendy, mity, 
opowie��ci o wa��nych wydarzeniach i ludziach (tak��e o przywódcy), formalna 
deklaracja Þ lozoÞ i organizacyjnej, credo, statutu. 

Jak st�Èd wynika, pocz�Ètkowo to g�ïównie lider tworzy kultur�Ú organizacji, 
ale potem tak��e kultura mo��e wy�ïoni�Ê now�È generacj�Ú liderów. Jest ona cz�Ústo 
tak silna, ��e kszta�ïtuje kolejne pokolenia pracowników, wp�ïywa na sposób ich 
my��lenia, deklarowane i wyznawane warto��ci. Dlatego bardzo wa��ne jest to, 
jak�È kultur �Ú zbuduje przywódca za�ïo��yciel i czy u�ïatwi ona organizacji dosto-
sowywanie si�Ú do zmieniaj�Ècych si�Ú warunków. B�ï�Èd pope�ïniony na pocz�Ètku 
mo��e pó��niej przyczyni�Ê si�Ú do upadku organizacji. 

Wi�Úkszo���Ê wymienionych mechanizmów pokazuj�Ècych kszta�ïtowanie kultury 
organizacji przez lidera za�ïo��yciela mo��na prze��ledzi�Ê na omawianym wcze��-
niej przyk�ïadzie Þ rmy Amazon pod przywództwem Jeffa Bezosa (za: Spector 
2000). Ukazuje on, jak poszczególne cechy, do��wiadczenia, preferowane za-
chowania i warto��ci wyznawane przez za�ïo��yciela kszta�ïtuj�È ca�ï�È organizacj�Ú 
i jej kultur �Ú. Znamienne jest tak��e to, ��e tworzenie zespo�ïu pracowników 
i dobór jego cz�ïonków przeprowadzi�ï on w taki sposób, aby wy�ïoniony zespó�ï 
podziela�ï wspólne normy i za�ïo��enia kulturowe.
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1918. Kultura organizacyjna a przywództwo

Nie oznacza to oczywi��cie, ��e raz powsta�ïej kultury nigdy si�Ú nie przekszta�ïca. 
Gdy jest to konieczne, przywódca powinien zacz�È�Ê dzia�ïa�Ê. Schein (1985) mówi 
wr�Úcz o przywództwie jako zarz�Èdzaniu zmian�È kultury, o tym, ��e unikatow�È 
i najwa��niejsz�È funkcj�È lidera jest zr�Úczne kierowanie kultur�È organizacji. Przy-
wództwo jest nieod�ï�Ècznie zwi�Èzane z formowaniem si�Ú kultury, jej ewolucj�È, 
transformacj�È i zniszczeniem. Kultura mo��e by�Ê wzmacniana i os�ïabiana przez 
lidera, jest on potrzebny grupie, aby oduczy�Ê j�È jednych podstawowych za�ïo��e�ñ, 
a nauczy�Ê innych. Bez przywództwa grupa cz�Ústo nie potraÞ  dostosowa�Ê si�Ú 
do zmieniaj�Ècego si�Ú ��rodowiska. Szczególnie wyra��nie wida�Ê to przy analizie 
przywódców de-konstruktorów opisanych we wcze��niejszych rozdzia�ïach.

W rodz�Ècej si�Ú organizacji przywództwo przejawia si�Ú w misji, celach, 
strukturze i procedurach grupy. Lider potrzebuje jednak wizji oraz umiej�Útno-
��ci jej artyku�ïowania i narzucania, wytrwa�ïo��ci i ostro��no��ci. Cz�Ústo odczuwa 
niepokój, gdy sprawy nie przebiegaj�È zgodnie z planami. Musi on zapewnia�Ê 
przynajmniej chwilow�È stabilno���Ê i emocjonalne zabezpieczenie. 

Opracowano na podstawie: E.H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San 
Francisco–Washington–London 1985.

Ilustracja 8.1. Model Scheina: kultura organizacyjna jako góra lodowa 
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�¥rednio dojrza�ïe organizacje mog�È pod�È��a�Ê dwiema drogami. Niektóre 
wypracowa�ïy rozwini�Út�È, zintegrowan�È kultur �Ú, inne �X zdywersyÞ kowan�È. 
Zarz�Èdzanie kultur�È przez przywódców zale��y od przyj�Útego wzorca. Liderzy 
powinni jednak przede wszystkim wiedzie�Ê, jak pomóc organizacji rozwija�Ê si�Ú, 
aby sta�Ê si�Ú maksymalnie efektywn�È w przysz�ïo��ci. Czasami mo��e to oznacza�Ê 
zwi�Úkszanie dywersyÞ kacji kulturowej (czego przyk�ïadem jest Body Shop), 
a czasami integrowanie kultur (jak w HP pod przywództwem Fioriny). Kultura 
wspomaga lub powstrzymuje wype�ïnianie misji organizacyjnej. Je��eli wp�ïywa 
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1978. Kultura organizacyjna a przywództwo

Wadami nowej struktury by�ïy:

• przeci �È��enie dzia�ïów (tworzenie i sprzeda�� tak du��ej liczby produktów za-
ledwie w czterech dzia�ïach powoduje, ��e nie�ïatwo zadba�Ê o szczegó�ïy),

• spowolnienie reakcji (trudniej jest zsynchronizowa�Ê prac�Ú ma�ïych dzia�ïów 
produktowych, gdy nie odpowiadaj�È ju�� one za ca�ïe procesy),

• rozmycie odpowiedzialno��ci (odpowiedzialno���Ê za proces podzielono 
mi�Údzy dzia�ïy frontowe i zaplecza),

• pogorszenie kontroli kosztów (koszty dzielone w trakcie procesu mog�È si�Ú 
zwi�Úkszy�Ê).

Mimo swoich wad nowa struktura zapewnia�ïa lepsze przystosowanie do 
wyzwa�ñ rynkowych. W kolejnych latach w strukturze pojawi�ï si�Ú jeszcze do-
datkowy dzia�ï zwi�Èzany z konsultingiem informatycznym dla wielkich Þ rm. 
Szczególnie potraktowano te�� 75 najwi�Úkszych, przynosz�Ècych najwi�Úksze 
dochody klientów Þ rmy. Ka��demu z nich przydzielono zespó�ï sk�ïadaj�Ècy si�Ú 
mniej wi�Úcej z 20 konsultantów, którego zadaniem by�ïo stworzenie „mapy 
mo��liwo��ci sprzeda��y” dla takiego klienta. Zadowolony by�ï zarówno klient, 
gdy�� HP oferowa�ïo mu us�ïugi przeznaczone specjalnie dla niego, jak i HP, 
jako ��e sprzeda�� dla kluczowych klientów wzros�ïa o 30%.

Zmianie struktury zaplanowanej przez Fiorin�Ú towarzyszy�ïa tak��e zmiana 
strategii korporacji. Fiorina przygotowa�ïa now�È wizj�Ú Þ rmy. Brzmia�ïa ona: 
„Zwyci �Úska e-Þ rma z dusz�È – przewodzi�Ê w dobie Internetu, aby odkrywa�Ê dla 
wspólnego dobra” (A winning e-company with a shining soul – to lead in an In-
ternet age to invent for the common good). Oczywi��cie ka��de s�ïowo w tej dewizie 
mia�ïo znaczenie. Wyrazy „zwyci�Úska” i „przewodzi�Ê” wskazywa�ïy jednoznacznie, 
��e celem formy jest zdobycie pozycji lidera na rynku IT na d�ïugo, czyli prze��ci-
gni�Úcie IBM-u. Sformu�ïowania „e-Þ rma” i „w dobie Internetu” mia �ïy ��wiadczy�Ê 
o zaanga��owaniu korporacji w tworzenie rozwi�Èza�ñ sieciowych i opieraniu swojej 
przysz�ïo��ci na ich sprzeda��y. S�ïowo „odkrywa�Ê” ( invent) sta�ïo si�Ú cz�Ú��ci�È nowe-
go logo organizacji i wskazywa�ïo na zaanga��owanie Þ rmy w tworzenie nowych 
technologii (realizacj�È tej cz�Ú��ci wizji by�ïo w�ïa��nie powo�ïanie dzia�ïu ogólno-
Þ rmowych inicjatyw). „Dusza” i „wspólne dobro” mia�ïy nawi�Èzywa�Ê do starej 
kultury HP, do The HP Way. HP bowiem zawsze przywi�Èzywa�ïa ogromn�È wag�Ú 
do dobra pracowników, ich rozwoju i samopoczucia. W nowej wizji k�ïadziono 
dodatkowo nacisk na dba�ïo���Ê o satysfakcj�Ú klienta (Burrows 2001).

Operacyjnie realizacja strategii przez Fiorin�Ú wi�Èza�ïa si�Ú z przekszta�ïceniem 
HP z Þ rmy oferuj�Ècej sprz�Út (hardware) w Þ rm�Ú oferuj�Èc�È rozwi�Èzania (solutions). 
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