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wizjonerska, niebezpieczna dla organizacji). Nie@pliwie ta debnicja te
charakteryzuje przywoddJktory ,doprowadza do tego, co bez niego by &hie
wydarzyb”. De Pnicja ta nie okre la jednak rode idominacji przywddcy nad
grup E,pewne dzia&nia”, ,idee” s Emglistymi poj @iami), jednak prymat ten
uznaje. Najwilisz Hej wad Bwvydaje silkzresztBw & nie niemo no Histalenia
tych rode i Dotyczy to jednak wiltszo ci debnicji przywodztwa.

eiicepr t p s ie

Powy sze rozwaania dotyczEe dePniowania przywédztwa skaniaj Edo
wniosku, e pojWie to rozumiano do tej pory w bardzo rény sposéb, cidto
te poszczegolne denicje byl ze sobEsprzeczne. Wszystkie one opisyvia
tylko pewne typy przywodztwa w organizacji. Uczynienie z ktérejkolwiek
z przytoczonych wyej debnicji przywddztwa najwaniejszej, wigabby siU
z przyzwoleniem na pewne ograniczenia, nieisd cii sprzecznoci. W zwi -
ku z tym przy analizie zjawiska przywodztwa zasadne wydajéledrzystanie
réwnocze nie z wielu dePniciji.

Tym, co i Ezy wiliszo Bvspdizesnych koncepcji dotycEych przywodztwa,
jest koncentracja na sprawczych cechach przywodcy. Nawetli jgyzwala on
tylko pewn Eenergi lu czbnkow grupy, ktérej przewodzi, bez niego grupa ta
nie mogaby osilgn E Eak du o, jak przy jego udziale. Przywéne dePnicje
ré ni natomiast sposob oddzid/wania przywodcy na grupibraz cel, do ktérego
zmierzaj Hego poczynania.

fre pr t

Warto jednak zastanowisi Uhad potrzebEprzywodztwa w ogole, a take potrzeb E
konkretnych typéw lub zachowdi przywddczych we wspézesnych organiza-
cjach. W nauce o organizacji i zarEzaniu pojawiajEsi Uoowiem koncepcje
neguj e konieczno Hstnienia przywodztwa. Do takich teorii zaliczyEmo na
teori Usubstytutow przywodztwa (Kerr i Jermier 1978), ktdrej autorzy twierde

e przywodztwo moe byEneutralizowane lub wrldz zastipowane cechami
podw adnego (takimi jak: zdolnoci, do wiadczenie, poczucie niezaleo ci,
profesjonalne nastawienie), zadaniami (np. nie rutynowymi i prostymi, lecz am-
bitnymi i przynoszEymi zadowolenie) i cechami organizacji (m.in. formalizacja,
spoisto Egrupy, nieelastyczno Esztywna struktura nagradzania).
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do gier z wymiennymi kartrid ami. Ta ostatnia cecha mig Nokii umo liwi E
czerpanie zyskow nie tylko ze sprzedw hardware'u, ale take bardziej do-
chodowego software’u.

Realizaciji strategii obecnoci Nokii na rynku gier i elektronicznej rozryweki
s y&a réwnie stopniowa przebudowa struktury organizacyjndprmy zaini-
cjowana przez OlillUWe wrze niu 2003 roku w obrlbie Nokii powstai cztery
oddziai: mobilnych sieci, telefonéw komorkowych, bezprzewodowych ulgize fi
zapewniajeych rozrywkU produktow dla mobilnego biznesu. Dzilti temu
Nokia wkracza® na zupehie nowe rynki i wyprzedzaa zmiany zachodZe
W jej otoczeniu biznesowym.

Jorma Ollila pozostawaidyrektorem generalnym Nokii do 2006 roku, kiedy
to kierownictwo brmy obj E Dlli-Pekka Kallasvuo.

Przykad Ollily pokazuje znaczenie wizji przywddcy, ktéry w dynamicznym
otoczeniu potrab przynajmniej czUciowo przewidziethadchodzee tendencje
technologiczne. Obecnie Nokia boryka sijednak z problemem ograniczonych
mo liwo cirozwoju. Uto samianie jej wyi Eznie z rynkiem telefonéw komor-
kowych zemci b siUna brmie, dlatego obecnie ma ona problemy z rosks E
konkurencj Eze strony np. Apple i Blackberry.

iese isi

Analiza oméwionych w tym rozdziale denicji, modeli i teorii wskazuje, e wy-
magania wobec przywddcéw organizacji mdgpy Bbardzo ré norodne. Trudno
jest stworzyEjedn Edebnicj Uczy model przywddztwa do opisania wszystkich
mo liwych sytuaciji, z ktérymi spotkaEsi Umog Ewspotze ni przywddcy. Ce-
chy, dziaania, zachowania, atrybuty, ktére sprawdz&si Uw jednej sytuaci,
w wypadku okrelonego przywodcy, modeby Ecakowicie nieprzydatne w in-
nych warunkach. Dla poszczegoinych przywédcow oznadta mo e potrzebU
ci [§ ego zmieniania swoich zachow& dynamicznego dostosowywania ich do
zewnlirznych warunkéw. Oczywicie zdarza si) e stay styl przywodczy i nie-
zmienno Ezachowaritak e przyczyniajesi Udo sukcesu, jednak sytuacje takie
w dynamicznie zmieniafeym silbtoczeniu bywajEstosunkowo rzadkie. Zmianie
w poszczegdlnych sytuacjach ule@ino e zresztknie tylko styl przywddczy, ale
i zadania stawiane przed przywddcami poszczegolnych organizaciji.

Dalsze rozdziay po wi ldono wi nie analizie mo liwych postaw przywod-
czych i konsekwencji ich przybierania w okréonych sytuacjach, w ktérych mog
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(organizacji lub spoiczefstwie), ktore przycilgaj B koncentruj Eczbnkow
owej grupy przez du szy czas.

Superprzywddca — osoba, prowadzi innych tak, by sami sobie przewodzili.

W Bdza — oznacza kad Eszanstha to, e wewnHrz jakiego zwi Eku spoicznego
zostanie przeforsowana czyjawola, nawet pomimo oporu i niezalenie
od tego, czego ta szansa dotyczy.

W dza dzielenia — wadza opieraja silha mo liwo ci rozdysponowywania
ograniczonych zasob6w w ramach organizaciji.

W adza ekspercka — wadza oparta na unikatowej wiedzy pewnych &mkow
organizacji.

W adza formalna — wadza zagwarantowana przez hierarchibrganizacyjng
okre lana przez organizacld przyznawana ludziom zajmufeym okre lone
stanowiska.

W adza nagradzania — wadza przyznawanie lub wstrzymywania nagrod.

W hdza wymuszania — wiadza umo liwiaj Ea wymuszenie stosowania blo
okre lonych wymagafiza pomocE rodkéw zastraszania psychologicznego,
emocjonalnego lubbzycznego.

b ipr e e

1. Podaj piU Brzyk bdéw oséb, ktére uwaasz za przywodcéw w rdych
dziedzinach ycia? Czym kierowaé siJdokonuj € takiego wyboru? Od-
powied uzasadnij.

2. Wr6 Flo przykadow przywodcodw wymienionych w odpowiedzi na pierwsze
pytanie. Czy przywodcy ci wykorzystywali jakiyp wadzy? Jeli tak, to
jaki? Od czego to zalea b?

3. Podaj po jednym przykadzie przywddcéw zorientowanych przede wszystkim
na zadania oraz przede wszystkim na stosunki tdizyludzkie. Odpowied
uzasadnij.

4. Sprébuj stworzyEw asnEdebnicj Uprzywddztwa. Mo esz posi y EsiU
analogi Ez inn EznanEdziedzin E ycia. Podaj przykiad przywaédcy, ktérego
taka debnicja by opisywéa.

5. Udowodnij, posuguj E silprzyk adem, e stosowanie jednego stylu przy-
wodztwa w kadej sytuacji mo e doprowadziEdo pora ki.
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r fr tp C pres

Przy analizie problemu przywodztwa konieczne wydaje diastanowienie nad
dwoma atrybutami przywodcow — ich charyzréi wizj E

Charyzmatyczno Best cz@to uznawana za czynnik nieztny, by przy-
wodca magi poci n E Ea sobEswoich zwolennikéw, zaszczefiiim swojE
wizj U wywrzeBvp yw na ich wizjUNad poj diem charyzmy zastanawiano &i
zresztEod wielu lat. Najwi ltszy wkiad w sprecyzowanie pdgia przywddztwa
charyzmatycznego midaWeber (1972). Wrdd wyrd nionych przez siebie ty-
péw przywodztwa szczegolBwag Uprzywi Eywaion wia nie do przywddztwa
charyzmatycznego, opartego na nadzwyczajnych atrybutacidzy, za ktorymi
pod Eaj Ezwolennicy. Weber zapoyczyikoncepcjUcharyzmy od historykéw
Ko cio &i zastosowdj o badafipolitologicznych. ZdePniowa ij Hako ,pewn E
cechUbsobowo ci jednostki, ktéra powoduje, e ta jednostka jest postrzegana
przez innych jako osobowo Bvyj Ekowa i traktowana tak, jakby bya obdarzona
niezwyki Esii Bub cechami nadprzyrodzonymi” (za: Burke 2000). Zdaniem
Webera (za: Krasnodbski 1999) w przeciwigstwie do tradycyjnego panowanie
charyzmatyczne opiera stha tym, co niespotykane, na niecodziennej jakoi
czbwieka. Akceptacja panowania przywoédcow charyzmatycznych wynika
z wiary w pewne ich cechy, ktére ocenia gako nadzwyczajne, niebywa, prze-
kraczajee ludzk Emiar Uponadnaturalne. PodstaviEposiichu jest emocjonalne
oddanie panujEEemu. Zwi Eek oparty na charyzmie ma charakter wspéinoty
emocjonalnej. Panujiey jest przywodd; a poddani zwolennikami. Przywédca
musi potwierdzaEswEcharyzm{w przeciwnym razie traci viadz UCharyzma
jest niecodzienna i irracjonalna, ale to na jej podstawie ustanawiane jest nowe
prawo, jest ona czynnikiem tworczym i rewolucjonizuje ludzi wewdtznie.

Koncepcja charyzmy Webera raczej opisuje nivyja nia mechanizm mag-
netyzmu, ktérym przywadcy religijni czy polityczni przydgaj Ezwolennikow,
dzi Wi ktéremu staj Esi Udolami. Webera krytykowano za to, e skoncentrowai
si Uw wi liszej mierze na wa ciwo ciach przywodcy ni oczekiwaniach jego
zwolennikéw, ktérzy mu te wa ciwo ci przypisywali (Burke 2000).

PO niej charyzmUlebniowano jako wytwor spdecznej percepcji ludzi (Katz
1973, Post 1986, za: Jakubowska 1999). Wildavsky (1994) twierdzi natomiast,

e charyzma zasipuje prawo i jest porzilkiem opartym na osobistych ce-

chach wodza. Moe silbna pojawiBylko w takim systemie, w jakim wysipi b
zapotrzebowanie na ustanowienie nowego prawa. Dla systemu egalitarnego,
w ktérym wszyscy Eréwni, maj EFéwne szanse, lider jest atrakcyjnym wzorcem,
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Wewn rzni pracownicy sieci lub konstruktorzy wspéinoty, tak zwani
promotorzy wartaci nowej kultury organizacyjnej, swobodnie poruszagy siU
wewn Brz organizacji w poszukiwaniu tych, ktérzy potre Ewdro y Ezmiany,
pomagajEw przeprowadzeniu eksperymentéw organizacyjnych i angsg Esi U
W rozprzestrzenianie nowej wiedzy. Maioni dost (p do wielu dziadw organi-
zacji, dobrze rozumiejBwvarto Fieformalnych uk adéw. Podstawowa funkcja
wewn lirznych pracownikéw sieci polega na identykacji lokalnych liderow
liniowych, ktérzy sEuprawnieni do podejmowania dziga fii maj Epozytywne
nastawienie do stwarzania nowych méwo ci uczenia silU PomagajEoni
w nawiEZaniu wzajemnych kontaktéw mldzy osobami z rénych rodowisk
o0 podobnym nastawieniu intelektualnym w celu wzmocnienia wspélnego
wysiku w procesie uczenia U

Po'i Ezenie powyszych rozwaa fina temat poziomow przywodztwa pozwala
zbudowaBEmodel przywddztwa w organizacji mdzynarodowej (ilustracja 3.2).

llustracja 3.2. Model przywddztwa w organizacji mi dzynarodowej

Globalny lider zarzadzajacy
kultura organizacyjna, wizja, komunikacja,
kierowanie przez przechadzanie sig

-

Lokalni liderzy
liniowi

Lokalni liderzy Lokalni liderzy
zarzadzajacy zarzadzajacy
’ P i— e
Konstruktorzy Lokalni liderzy Konstruktorzy
wspolnoty liniowi wspolnoty
. ;

Konstruktorzy Lokalni liderzy
wspoélnoty liniowi

Na czele organizacji stoi, czy teczuwa nad nigglobalny lider zarziglzaj Eey.
Jak twierdzi Handy (1996), jest on niezttdny w ka dej organizacji, nawet naj-
bardziej heterarchicznej. W zwizku jednak z tym, e w wirtualnej organizacji
sieciowej trudno wyré ni Ejakie centrum decyzyjne, rola globalnego lidera
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te De Pree, pisZE o przywodcach z doskoku. Ostatecznie zatem o sukcesie lub
pora ce organizacji przedfizaEmo e wh nie to, czy potra ona przycign E E
do siebie i zatrzymaludzi zaangaowanych w jej sprawy. Jé organizacja
przestanie byEatrakcyjna dla tego typu 0s6b, oznaczZgo mo e poczEek jej

ko fta X proces bardzo trudny do odwrdcenia.

Przykady pokazujE e takich lokalnych pracownikéw sieci mona two-
rzy G rekrutowa Enawet z najwyszych szczebli zarzania, przyczyniafe siU
w ten sposéb do rozwoju cé&j sieci. Tak stab silUchocia by w IBM w 1993
roku po przej@iu funkcji prezesa przez Lou Gerstnera. W pocEkowym
kilkumiesi @znym okresie zajmowania swojego nowego stanowiska weiwa
on 5000 ochotnikéw do pomocy przy wprowadzaniu zmian w IBM. Ludzie ci
mieli wp ywaEna kolejne tysifEe. Operacja zakdtzya siUsukcesem. Udad
si Uzmieni Eskostniai Ekultur UorganizacyjnEPrmy, ktéra doprowadzia jE
wcze niej na kraniec przepaci. Prawdopodobnie nie udébby silto bez po-
mocy ludzi z najni szego szczebla pracligych w wielu rozsianych powiecie
oddziaach brmy (Slater 2000).

Oczywi cie wszystkie szczeble przywodcéw w kdym fraktalu organizaciji
mi Wdzynarodowej powinny ze solk ci le wspdpracowak Trudno jest tak e
mowi By tym wypadku o hierarchii, o przewadze ktéregaszczebla. Funkcjonuf
one raczej obok siebie. Nawet jdi nie jest to struktura heterarchiczna, moe
przypomina Bwv wi liszym stopniu hierarchiUw stylu japofskim X form UM,
w ktorej dziaania sEsynchronizowane, ni tradycyjny & fcuch rozkazodaw-
stwa. Procesy komunikacyjne mizy przywodcami w ramach kalej jednostki
organizacyjnej, jak rownie w caij organizacji mogkby Edwustronne, oparte
na konsultacjach, a nie wykonywaniu polea& Jak najwildej kompetencji mo -
nate przekazakzgodnie z zasadEsubsydiarnoci, na jak najni sze szczeble
zarz Eizania. Sytuacj)t Udobrze oddaje wspomniana juwcze niej debnicja
superprzywédcy Manza i Simsa jako ,0soby, ktéra prowadzi innych tak, by
sami sobie przewodzili” (za: Lambert 1999).

Wa ne jest tak e to, e do komunikacji mildzy poszczegblnymi Wz ami
sieci organizacji globalnej nie jest niezkdny udziaiglobalnego przywodcy
zarz ilzaj Eego. Mo e on po redniczy Ew tym procesie, jednak tylko wtedy,
gdy to potrzebne. W kadej innej sytuacji poszczegolne fraktale moBkomu-
nikowa Esi Ubezpo rednio mi dzy sobE
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d) promuj Bwarto ci kultury organizacyjne;.
6. Lokalny lider zarzizaj Ey:
a) odgrywa niezwykle wan Erol Uv budowaniu subkultury jednostki,
b) jest przywodcEna poziomie oddziall organizaci,
c) ponosi odpowiedzialno Ea realizacjUmisji caij organizacji,
d) nie odpowiada za tworzenie subkultur organizacyjnych.
7. Lokalny lider liniowy:
a) ma znacznEautonomi Uv zarzEzaniu swojHednostk &
b) nie musi zajmowaEstanowiska menederskiego,
c) przewodzi jednostce organizacyjnej lub zesgimwi,
d) umo liwia swoim pracownikom przeprowadzanie eksperymentéw.
8. Organizacja wirtualna:
a) mo e skidaEsi Iz sieci kooperujieych ze sotHednostek,
b) ma ci le okre lone granice,
c) charakteryzuje silstaiym przywodztwem,
d) jej rozmiary mogEsi (zmieniaEw czasie.
9. Heterarchia:
a) jest to sama z anarchEw organizacii,
b) wi Ee silke zmiennoci Eprzywodztwa,
c) wiEe sillz rozproszeniem specjalistycznej wiedzy w organizacji,
d) oznacza spedyczny rodzaj zmiennej hierarchii opartej na kryteriach
merytorycznych.
10. Globalny lider zarzKzaj Ey:
a) ponosi odpowiedzialno Ea realizacjstrategii organizaciji,
b) ma kluczowErol Uwn tworzeniu i zmianie kultury organizacji,
c) zazwyczaj powinien odpowiad&za strategilbddziadw organizacji,
d) powinien utrzymywaEstai kkomunikacj Uz liderami lokalnymi.
11. Konstruktorzy wspélnoty:
a) bywajEokre lani jako ,przywédcy z doskoku”,
b) zawsze zajmufkierownicze stanowisko w strukturze hierarchiczne;
organizacji,
c) czBto przejmujEkierownictwo w maiych zespdach w organizaciji,
d) mog EpropagowaHokalnie strategiczne dzigania organizacji.
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organizacjach, c4dto o mildzynarodowej strukturze, tylko osoba na takim
stanowisku ma dostp do niezbldnych informacji i mo liwo Ekomunikowa-
nia si Uz sieciEorganizacyjnE Nawet je li chwilowo funkcj Uprzywédcy X ze
wzgldu na specyk (Fadania X przejmuje inna osoba, wEe silto zazwyczaj
z uzyskaniem formalnej pozycji w strukturze organizaciji.

' Eczenie stanowisk menederskich i funkcji przywoédczych nie musi b
regui Bv lokalnych jednostkachbPrmy. Oczywicie, kiedy szef jest przywodE
grupy, to sytuacja optymalna, jednak w praktyce nie zawszéd® zdarza. Gdy
liderem zostaje osoba niepiastulga formalnie wa nego stanowiska, wtedy ze
swoimi ideami musi sillona przebijaEréwnie przez struktury organizacji,
przez obowikuj € Bw niej hierarchi UProblem ten jest rzadszy w organizacjach
heterarchicznych, gdzie odstpuje silod formalnych zaleno ci.

Na koniec tych rozwaafiwarto jeszcze zauwgy E e rol Uprzywédcy
globalnego w organizacji moe odgrywaKi cz 8to tak sillzieje) niekoniecz-
nie jedna osoba, lecz zespiosob (np. Gates i Balmer z Microsoftu, Kropf
i Jung z Avonu, Dell i Rollins z Della). Na czele wiliszo ci wielkich Prm stoi
zespoiwspopracuj EEych ze solEmened eréw, ktorzy dzielEsi Uobowi Eka-
mi i kompetencjami. W tej sytuacji poszczegdlne zadania bywajizielone
na kilka os6b. Prostsze staje $itak e zmienianie stylu przywodztwa, gdy
w zale no ci od sytuacji rolUprzywodcy przejmowaEmog Einni ¢z bnkowie
zespoll zarz#zaj Eego.

Zbierzmy dotychczasowe wiadomai, wymieniaj e najwa niejsze zadania
globalnego przywddcy (zwizane z centralizacFprzywddztwa), ktérymi sE

» tworzenie silnej kultury organizacyjnej globalnej sieci,

 tworzenie wizji przyszb ci organizacji (umiejtho Bwykorzystywania
wiedzy czbnkdéw organizacji),

« tworzenie strategii sieci i czuwanie nad jej realizadg
« budowanie lojalno ci (zarz Elzanie przez przechadzanie
* Dbycie agentem waniejszych zmian organizacyjnych,

- strategiczne zarzlzanie innowacjami.
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Cz Bto méwi| e chce uczynEAmazon ,najbardziej skoncentrowanE
na kliencie” brm BEw historii. Zadanie swojejbrmy okre la inie jako sprzeda-
wanie ré nych produktéw, lecz raczej ,pomaganie ludziom w podejmowaniu
decyzji o zakupie”. ,Naszym celem jest stisi Unajwa niejszym adresem
w handlu internetowym. Gdy kto my li o kupnie czego za po rednictwem
Internetu, chcemy, eby przyszed do nas, nawet jeli szuka czego, czego
my nie sprzedajemy. Pragniemy atwi Eludziom znajdowanie i odkrywanie
w sieci rzeczy, ktére chcieliby kupk nawet jeli to nie my je sprzedajemy” X
moéwi iBezos.

Praktycznie od samego poci#ku istnienia Amazon.com, obsiiga klienta bya
najwa niejsza w strategii Jeffa Bezosa. Pati na listUpbrm maj EEych najlepszE
obsiig Uklientdw, Bezos zrozumid e pozytywne opinie powtarzane przez
klientow licz Esi Uznacznie bardziej ni jakakolwiek profesjonalna reklama
wychwalajiea wspania Bbsiig Uklienta. Zrozumia itak e, e kwestia obdigi
klienta tkwi w ka dym szczegole dzi@niaon-line — od przyjaznego wizerunku
strony internetowej po terminowEdostawUzakupionych towaréw.

Amazon opieraitak e swojEstrategi Una budowie sieci partnerskich z in-
nymi Prmami obecnymi w Internecie. Byipionierem tego podejcia. Dzi Wi
temu rozszerzaiofert usig.

Jeff Bezos stasi Uszybko symbolem Amazonu. StworZiswojEprm U jej
kultur Qale tak e rynek, na ktérymbrma funkcjonowa®. Bezos by wiatowym
pionierem handlu internetowego — miaiwizj Uprzyszb ci tej bran y, zanim
wi liszo Borm zda sobie sprawz mo liwo ci Internetu.

Rok 2002 hyipierwszym, w ktérym Amazon.com odnotowazysk. Obroty
osi ign Uyi prawie 4 mld USD. Cena akcji wielokrotnie przewyszya swojE
cenUemisyjnE

iese isi

Cz U finkcji przywddczych ulega rozproszeniu w organizacjackviadczyE
o tym mogEpojawiaj e siUdodatkowe szczeble przywddztwa na poziomie
lokalnym organizaciji, zwiane z jej podzigém geogrd>cznym, jak rownie
ze specpcznymi zadaniami, z ktorymi musEsi UzmagaEprzywodcy, zwie
zanymi gbwnie z zarzizaniem lud mi, komunikacj E godzeniem oporow
wobec zmian, wzmaganiem clti uczenia silJrozbudzaniem innowacyjnoci.
To jedna strona medalu.
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STUDIUM PRZYPADKU
Warren Buffet z Berkshire Hathaway — przywo6dca administrator

Przyk adem przywaddcy, ktory v nie tak okre li iswojErol Uw organizagii
i dzi Wi temu osifgn E Bukces, jest Warren Buffet — z# yciel i szefbrmy
inwestycyjnej Berkshire Hathaway The Best Managers 2003). Na uwagdJ
zasluguje przede wszystkim zachowanie Buffeta w trakcie gikowego boo-
mu Prm internetowych pod koniec lat 90. Berkshire Hathaway pod wodz
Buffeta odmawiat wtedy konsekwentnie inwestowania @& nie w akcjebrm
internetowych, uznaj€ takie inwestycje za obarczone zbyt wielkim ryzykiem.
Firma konsekwentnie realizowaa natomiast wczeniej przygotowany plan
inwestycyjny, opierafe silha wasnej znajomoci innych rynkow. Z perspek-
tywy czasu widzimy, e strategia ta zaowocow# sukcesem Mviadczyh o tym
chocia by cena akcjibrmy Buffeta, ktra od 1995 roku do poc#ku 2003
roku wzrosa o 250%, przy rednim wzro cie cen akcjibrm technologicznych
w tym okresie 0 127%.

STUDIUM PRZYPADKU
Jean-Martin Folz z PSA - przywddca administrator

Innym przyk adem ukazujEym ten typ przywddcy jest Jean-Martin Folz
z koncernu PSA (Edmondson 2003). Folz, ktéry biszefem koncernu PSA
(Peugeot-Citroen) od 1997 do 2007 roku, poprawiv tym czasie znacznie jego
pozycj konkurencyjn Ena rynku motoryzacyjnym. Do lutego 2003 roku udzié
rynkowy PSA w rynku europejskim wzrd$z 11 do 16%, co zbliy b koncern
do lidera rynku X Volkswagena. Sprzedaw latach 19992003 zwiliszy® siU
0 55%. Sukces, do ktérego w dwej mierze przyczynisi Uv & nie Jean-Martin
Folz polegaiprzede wszystkim na wykorzystaniu mocnych strdmmmy, a byy
nimi dwie presti owe marki: Peugeot i Citroen, ktorych odibno Ezostaha
utrzymana. Jednoczenie obserwacja rynku pokaza, e rozwdéj mo liwy jest
dzi Wi szybkiemu wprowadzaniu nowych modeli samochodéw przy minima-
lizacji kosztow (st uwspdlnienie produkciji, badafii rozwoju, projektowania
modeli obu marek), zwiliszaniu produkcji i rozwojowi nowoczesnych silnikow
Diesla. Koncern sukcesywnie wzmage innowacyjno B poprawiaijako E
produktéw. Folz chciaiwprowadziEna rynek w kolejnych latach 26 nowych
modeli samochoddéw. PSA inwestowéak e w Azji (m.in. w Chinach), Europie
Wschodniej i Ameryce Poudniowej.
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ny dokonywane przez przywédthie sEHednak tylko prostym wykorzystaniem
mocnych stron organizaciji. Przeksztaaj Eone pewne systemy funkcjonowania
organizaciji, sii Enaprawie organizacji, mogsprowadzi Enawet do przeformu-
bwania gi bszych zé&b e fiorganizacyjnych, jednak odbywa $io zazwyczaj pod
dyktando otoczenia, nie prowadzi do wkraczania na nowe rynki ani do radykalnej
transformacji wizji lub strategii. Tempo wprowadzanych zmian jest jednak dd=
znaczne, cadto jednoczenie przebudowuije silviele elementéw w organizacji.
Nazwa ,ratownik” wzi UsisiUst e, e przywddcy tego typu bardzo cidto ratuj E
swoj Eorganizacjlpodczas wiliszych lub mniejszych kryzyséw (dlatego dokonkj
oni przemian okre lonych systemdw organizacji). Charakter wprowadzanych
programéw naprawczych jest jednak raczej krotkookresowy, dostosowawczy.
Priorytetem jest unikanie nadmiernych zagrce fii nieuzasadnionego ryzyka.
Przywddca ratownik potra oczywi cie stworzyBwv asnBwizj (zmian, ktore
zamierza wprowadza: obserwuje tendencje panui€e w otoczeniu organizacji,
godzi opory wobec zmian, pojawidge siUw rod pracownikéw. Unika on
jednak tak e zmian, ktérych konsekwencji nie potrl przewidziek dzia@
radykalnych, przeobraaj EEych otoczenie, obarczonych dym ryzykiem.

STUDIUM PRZYPADKU
Jurgen Dormann z ABB - przywdédca ratownik

Idealnym przykadem tego typu przywodcy bjdurgen Dormann — od wrzenia
2002 r. do grudnia 2004 r. dyrektor generalny (CEO) ABB (Reed i Arndt 2003).
Sze Bziesildiodwuletni w chwili obejmowania kierownictwa ABB Dormann
dobr Ereputacj Uzdobyijako dyrektor generalny Hoechst oraz z#® yciel

i prezes Aventis, organizacjii Ez Eej farmaceutyczne interesy niemieckiego
Hoechst i francuskiego Rhone-Poulenc. Ratowanie ABB b najwi liszym
wyzwaniem, z jakim Dormann stzmierzyi Gigantyczne zadi enie, straty,
malej EEa sprzeda — to problemy, ktére musiaion przezwyciUy EJednoczenie
ABB by b jednym z najwiliszych europejskich przedsbiorstw — 23 mld USD
sprzeday, ponad 100 000 pracownikéw na dam wiecie.

Dormann doprowadziiPrm Udo zawarcia ugody w sprawie odszkodowa
zwi Eanych z uywaniem przez niEazbestu. Prébowdon te ograniczyBiczb U
bran , w ktorych przedsilbiorstwo dziak b (sprzedaiGeneral Electric niemieck E
czU BnansowEABB za 2,3 mld USD), a ktére pochodziy jeszcze z wczes-
nego okresu jego funkcjonowania, trwai€ego od jego z& enia pod koniec
lat 80. do roku 1996. Przez ci ten okres prezesem bjPercy Barnevik, ktory
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zab yciela i szefa Ryanairu — pierwszej i jednej z najptiniejszych w Euro-
pie tanich linii lotniczych (The Best Managers 2003). Mo na powiedziek e
O’Leary stworzyirynek tanich linii lotniczych. Firma powstaa w 1985 roku.
Wtedy zaczUsi oferowaEtanie przeloty w Wielkiej Brytanii i Irlandii. Swéj
prawdziwy rozwdj Ryanair pod przywddztwem O’Leary’ego rozpodzjednak
dopiero po deregulacji europejskiego rynku lotniczego w 1997 roku. Pozor-
nie wizja O’Leary’ego nie wydawa siUszczegolnie innowacyjna, chcigon
zaoferowaEszerokiej rzeszy pas&row tanie przeloty na trasach europejskich
przy minimalnej obsiidze (jej okrojenie miad sii y Eobni eniu kosztow),
bez darmowych poskoéw, z wykorzystaniem tdszych, bardziej oddalonych
od centrow wielkich miast portéw lotniczych. W rzeczywistai jednak roz-
wi Eanie to byb tak odmienne od standardéw oferowanych przez éwczesny
rynek, e przyniosb brmie sukces. Obecnie Ryanair jest jedBz najsilniejszych
europejskich linii lotniczych.

O’Leary na tym jednak nie zamierzapoprzestaE Zapowiadai e w cifgu
najbli szych lat Ryanair stanie sthie tylko najbardziej dochodowk ale i naj-
wi Wtsz Hini Hotnicz Bw Europie. SwojBwizj Eumiaite zaraziBpracownikow
i inwestorow.

O’Leary potrabinie tylko stworzyEswojEorganizacjU ale tak e potem
sprawnie niEzarzizaE

De-konstruktor — podsumowanie

Powy sze przykady przywodcdw de-konstruktoréw i podejmowanych przez
nich wyzwaripokazujE e zadania, z jakimi borykafsi (przywddcy nale Ey do
tej grupy, wydajEsi Lhiezwykle trudne. Przywédcy de-konstruktorzy dgto nie
tylko kreuj Enowe rynki lub umo liwiaj Eswoim organizacjom dostp do bardzo
konkurencyjnych rynkow, nie tylko przewidugendencje, ktore w przysa ci
zapanujEw otoczeniu, ale take budujElub rewolucyjnie, radykalnie prze-
ksztataj Bwn irze swoich organizacji, w tym b§mo e najtrudniejszy element
— kultur UorganizacyjnkE To natomiast wiEe silz ponoszeniem najwyszego
ryzyka i z najwiltsszym prawdopodobiefstwem ki gki.

iese isi

Rosn Ea burzliwo Btoczenia wielu wsp&zesnych organizacji wymusza zmiany
postaw przywodcow organizacii. Niedg d ci otoczenia wymagajcz $to od
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6. Model przywédztwa w otoczeniu burzliwym B 149

opisanych wyej, stylu, na ktéry zapotrzebowanie tdzie silstopniowo zwillt-
szab. Ju teraz jednak wielu dobrych przywddcow organizacji wykracza poza
jeden typ przywddztwa, dynamicznie dostosowt swoje metody pracy do
zmiennych warunkéw, w jakich funkcjonufich organizacje. Potré Eoni
jednocze nie wykorzystywaEzachowania spedyczne dla kilku typow przy-
wbédczych.

i sp cese pr C

Drugi wniosek, ktory wynika z modelu przywodztwa w otoczeniu burzliwym,
wi Ee siUnatomiast z okreleniem umiej &ho ci i zadaf ktore sEwa ne dla
przywodcoéw organizacji gospodarczych dzig Eych we wspdzesnym oto-
czeniu. Najwa niejsze z nich to:

« Zadania przywodcow w procesie zarfzania zmianEorganizacyjnkw tym
zmian Ekultury organizacyjnej. Cz8$to przywdédca staje przed koniecznoi E
przeksztatenia swojej organizacji i dostosowania jej do zmienidego siU
otoczenia. Czasami zmiana ma charakter ewolucyjny, a czasami rewolucyj-
ny. W zale no ci od skali zmian, odpowiedzialno Ea ich przeprowadzenie
mog Eponosi Emened erowie na ré nych szczeblach struktury organiza-
cyjnej, a zadania przywddcy Bodmienne. Cz8to jednak przywddca sam
musi odgrywaErol Uagenta zmiany. Najbardziej radykalny charakter ma
transformacija kultury organizacyjnej. To najtrudniejsza, najil ej trwaj EEa
i najg i biej ingeruj Ea w obecny sposéb funkcjonowania organizaciji zmiana.
Dodatkowo przywddca w procesie zarizania niFest cz$to odpowiedzialny
za tworzenie odpowiednich relacji z pracownikami. Wobec powszechroo
dost pu do informaciji i technologii kluczowym zasobem organizacji st&j
si Ubowiem ludzie, dlatego X mimo niestabilno ci, ktér Enios Ezmiany or-
ganizacyjne X niezwykle wana jest rekrutacja odpowiednich pracownikdéw,
wspieranie ich rozwoju oraz wzbudzanie u nich motywacji do pracy.

« Odpowiedzialno Eprzywodcéw za wzmaganie innowacyjna organizacii
i minimalizacj Uryzyka zwizanego z wprowadzaniem innowacji. Organi-
zacja, chde dostosowaEsi Udo wyzwafirynkowych lub wykreowaEnowe
rynki, musi tworzy Enowoczesne, cidto innowacyjne rozwizania. Jednym
z najistotniejszych zaddiprzywodcy moe staEsi Uwvi @ wzmaganie inno-
wacyjno ci. Z procesem tym wiEe siUednak zazwyczaj grda niepowo-
dzenia, na przykad opracowanie technologii, ktéra nie odniesie sukcesu.
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6. Przyjltla w modelu dePnicja zj kondycji organizacji dotyczy tych organi-
zacji:

a) w ktorych za musi byEkoniecznie kondycjabnansowa,

b) w ktorych wystipuj EkonRikty mi Wdzyludzkie,

c) ktére maj Ezarowno zi kkondycj Upnansowa, jak i niedostosowane do
otoczenia takie elementy jak kultura organizacyjna, zasoby ludzkie,
nowoczesno Eproduktu,

d) w ktérych przynajmniej jeden z elementéw wymienionych w podpunkcie
c) jest rod Bm problemoéw.

7. Zaburzenie rownowagi:

a) to nazwa jednego z wymiaréw modelu przywd6dztwa w otoczeniu burz-
liwym,

b) charakteryzuje silkrotkookresow Enieliniowo ci Ezmian otoczenia,

c) opisuje sytuacjJw ktorej organizacja jest na pewno w &j kondycji,

d) opisuje sytuacjUorganizacii, ktéra dziaih w otoczeniu zmieniajeym
si Uv sposoOb stosunkowo przewidywalny.

8. W sytuacji umiarkowanej stabilnoci:

a) pojawienie silbrzywodcy de-konstruktora wEe sillz ponadstandar-
dowym ryzykiem,

b) pojawienie silbrzywddcy de-konstruktora jest niemadiwe,

c) pojawienie silprzywddcy administratora jest konieczne,

d) dziaania przywodcy administratora cidto sEefektywne.

9. W sytuacji zaburzenia rownowagi:

a) dziahania przywddcy administratora cidto sEefektywne,

b) dziaania przywddcy wizjonera cidto sEefektywne,

c) mo liwe jest efektywne przywodztwo de-konstruktora,

d) konieczna jest naprawa organizacji lub jej przebudowa.

10. W sytuacji pozornej stabilnoci:

a) pojawienie siUprzywodcy de-konstruktora wiEe silz ogromnym ry-
zykiem,

b) pojawienie silbrzywodcy de-konstruktora jest niemaliwe,

c) pojawienie silprzywédcy wizjonera cidto bywa efektywne,

d) dziaania przywddcy ratownika casto sEefektywne.
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szym stopniu obawiafsi Uzmian niedu ych ni cad ciowych. Drobne kroki
s Eatwiejsze do przyswojenia.

Niestety, podej cie takie ma tak e wady, gdy mo e sprawik e reformy
wprowadzane bd Ewolniej, czyli organizacja di ej dostosowywassi Ub dzie
do zmian w otoczeniu.

s ie
Podsumowuje rozwa ania na temat roli przywédcy w przezwydianiu oporéw
wobec zmiany, warto przywd Bist Uzia & fj ktére Armenakis i Fredenberger
(1995) proponujEliderom w tej sytuacji. Przede wszystkim proponugoni
wspieranie aktywnego uczestnictwa. Przynosi ono dodatkowo wartrgani-
zacji dzi i akumulowaniu i wzmacnianiu indywidualnych celéw. Armenakis
i Fredenberger zwracafrownie uwagUna to, e pracownicy nie odrzud
zmiany, ktér Ewspotworzyli. Drugim wa nym dziainiem jest przekonuijiEa
komunikacja, pozwalajiea dowie Bpotrzeby zmian i przypominaEo niej
w trakcie trwania procesu. Wane jest tak e wykazanie zrozumienia dla ro-
dz Eeych silbbaw, potwierdzenie poparcia zmiany. Przywédca powinien tak
umie EodpowiedzieEna wszystkie pojawialee silbytania.

Obaj autorzy podkre laj Eréwnie ogromne znaczenie zarizania ze-
wn Wrzn Bnformacj B konieczno Fopuszczenia do niej pracownikow.

Bardzo wa ny jest oczywicie proces zarZglzania lud mi w ramach orga-
nizacji. Czdto niezbldna jest rekrutacja nowych pracownikéw, ktérzy mdg
szansUwnie Flo organizaciji warto ci nowej kultury organizacyjnej. Waniej-
szy bywa jednak sposéb traktowania 0séb, ktore organizagpuszEopu ci E
Obaj teoretycy bardzo du EwagUprzywi Euj Edo technik outplacementu,
odbudowuj EEych zaufanie do organizacji. Wane sEtak e programy popra-
wy wydajnoci pracownikéw, ktérzy wbrmie pozostali, i ich zaangaowanie
w tworzenie takich programow.

Ostatni czynnik, na ktéry Armenakis i Fredenberger zwracduwagJto
tzw. zarzkzanie rozpowszechnieniem zmiany, czyli decyzja o tym, w jakich
etapach zmianUvprowadzaE Oni réwniez sugerujEpodziaizmiany na kroki.
Zwracaj Etak e uwagUna GM, gdzie rozpowszechnianie dobrych praktyk
odbywab si podczas spotkaipracownikéw ré nych dziadw brmy.

Przeanalizujmy jeszcze podily Heifetza i Lauriego (1997). Stworzyli oni
list Uczynnoci, ktére przywodca moe podj E & okresie zmian, oraz takich,
ktorych powinien silraczej wystrzegd&
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nowej organizacji w rodowisku, a wszystko to oddzi&je na ksztat kultury
organizacyjnej.

Cechy danej osoby jako lidera nie wynikdfwy i Eznie z jej cech charakteru,
lecz wyaniaj Esi Urdwnie pod wpiwem procesow i zadd Nast nie sEone
rozpropagowywane razem z zadaniami wod wszystkich cZnkow organizaciji
i powoli przeksztataj Esi Uw typowy sposob posipowania, tworz kultur U
organizacji. Oddziailj Ena ni Btak e wczeniejsze dowiadczenia przywodcy.
Czasami dochodzi do kofiiktu na tym tle z innymi wpywowymi czbnkami
organizaciji. W poczikowej fazie lider cz\dto musi walczyFo wprowadzenie
swoich wyobrae fiw ycie, jednak czasami mee tak e korzystaEz pomysbw
innych czbnkow organizaciji.

Przywdédca wpywa na kszté kultury tak e poprzez okrelone zachowania,
na przykad to, w jaki sposéb mierzy i kontroluje wyniki, na co zwraca uwag
jak post uje w sytuaciji kryzysu i jak modeluje, uczy, trenuje pracownikéw, czy
i za co karze bl nagradza, jakimi kryteriami posiiguje silpodczas rekrutacji,
selekcji oraz promocji pracownikéw. Na dalszym planielSnne metody wpy-
wu. Stopiefiich oddziaywania jest mniejszy, lecz istotny, trudno je réwnie
kontrolowa EDzia &j BRylko wtedy, gdy s£zgodne z czynnikami wymienionymi
wy ej i wspotworz Edeologi Ubrganizacii. Nale Edo nich projekt organizacii
i jej struktura, systemy i procedurybzyczna przestrzé) budynki, legendy, mity,
opowie ci o wa nych wydarzeniach i ludziach (take o przywodcy), formalna
deklaracjablozobi organizacyjnej,credo, statutu.

Jak stil wynika, poczikowo to g dwnie lider tworzy kultur Uorganizacji,
ale potem tak e kultura mo e wybni Ehow EgeneracjUideréw. Jest ona csto
tak silna, e ksztatuje kolejne pokolenia pracownikéw, wpywa na sposob ich
my lenia, deklarowane i wyznawane wart@i. Dlatego bardzo wane jest to,
jak Bkultur (zbuduje przywodca z@ yciel i czy uatwi ona organizacji dosto-
sowywanie sido zmieniaj EEych siUvarunkéw. Bi & pope hiony na pocziku
mo e pd niej przyczyniEsi Udo upadku organizacii.

Wi WBszo Evymienionych mechanizméw pokazugych ksztafowanie kultury
organizacji przez lidera zé&b yciela mo na prze ledzi Eha omawianym wcze
niej przyk adzie brmy Amazon pod przywodztwem Jeffa Bezosa (za: Spector
2000). Ukazuje on, jak poszczeg6lne cechy, daiadczenia, preferowane za-
chowania i warto ci wyznawane przez za yciela ksztafuj Ecai BrganizacjU
i jej kultur U Znamienne jest take to, e tworzenie zespdi pracownikow
i dobdr jego czbnkow przeprowadziion w taki sposob, aby wipniony zespéi
podzielaiwspdlne normy i zab enia kulturowe.
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Nie oznacza to oczywriie, e raz powstagj kultury nigdy silhie przeksztata.
Gdy jest to konieczne, przywddca powinien zadz 8zia s ESchein (1985) méwi
wr @z o przywédztwie jako zarfzaniu zmianEkultury, o tym, e unikatow E
i najwa niejsz Eunkcj Hidera jest zrldzne kierowanie kultur Eorganizacii. Przy-
wodztwo jest nieodi Eznie zwiEZane z formowaniem slkultury, jej ewolucj E
transformacj B zniszczeniem. Kultura moe by Bvzmacniana i osbiana przez
lidera, jest on potrzebny grupie, aby oduczl§ Fednych podstawowych za e fj
a nauczyfinnych. Bez przywddztwa grupa c@to nie potraP dostosowaksi U
do zmieniaj Eego siUrodowiska. Szczegdlnie wyranie wida Bo przy analizie
przywodcéw de-konstruktorow opisanych we wczeaiejszych rozdziaach.

W rodz Eeej siUorganizacji przywédztwo przejawia diw misji, celach,
strukturze i procedurach grupy. Lider potrzebuje jednak wizji oraz umiefho-

ci jej artyku bwania i narzucania, wytrwé ci i ostro no ci. Cz 8to odczuwa
niepokoj, gdy sprawy nie przebiegdzgodnie z planami. Musi on zapewni&
przynajmniej chwilowEstabilno & emocjonalne zabezpieczenie.

llustracja 8.1. Mode c¢ eina: ku tura or anizacyjnajako ra odowa

Artefakty

Behawioralne Fizyczne J zykowe

Normy i warto ci

Podstawowe za o enia

Opracowano na podstawie: .H. c ein, Organizational Culture and Leadership, ossey Bass, an
rancisco Was in ton ondon1 85.

¥ednio dojrzae organizacje mog=pod Ea Edwiema drogami. Niektore
wypracowaly rozwini W E zintegrowanEkultur Jinne X zdywersykowan E
Zarz Ezanie kultur Borzez przywodcow zaley od przyjliego wzorca. Liderzy
powinni jednak przede wszystkim wiedzi&jak pomaéc organizaciji rozwijeksi U
aby stafsi Umaksymalnie efektywrBw przyszb ci. Czasami moe to oznaczae
zwi liszanie dywerslpkacji kulturowej (czego przykadem jest Body Shop),
a czasami integrowanie kultur (jak w HP pod przywdédztwem Fioriny). Kultura
wspomaga lub powstrzymuje wypBianie misji organizacyjnej. Jeeli wp ywa
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Wadami nowej struktury byy:

« przeci Eenie dziadw (tworzenie i sprzeda tak du ej liczby produktow za-
ledwie w czterech dzigach powoduje, e nie atwo zadbako szczegd),

« spowolnienie reakgji (trudniej jest zsynchronizowaprac Umaych dziabw
produktowych, gdy nie odpowiadaju one za caé procesy),

« rozmycie odpowiedzialno ci (odpowiedzialno Eza proces podzielono
mi Wdzy dziay frontowe i zaplecza),

« pogorszenie kontroli kosztéw (koszty dzielone w trakcie procesu moigsi U
zwi lszy &

Mimo swoich wad nowa struktura zapewni& lepsze przystosowanie do
wyzwarirynkowych. W kolejnych latach w strukturze pojawisi Ueszcze do-
datkowy dziaizwiEany z konsultingiem informatycznym dla wielkichrrm.
Szczegolnie potraktowano te 75 najwiliszych, przynoszych najwilisze
dochody klientéw brmy. Ka demu z nich przydzielono zespiésk adaj ey siU
mniej wi Wdej z 20 konsultantéw, ktérego zadaniem by stworzenie ,mapy
mo liwo ci sprzeday” dla takiego klienta. Zadowolony byizaréwno klient,
gdy HP oferowad mu usigi przeznaczone specjalnie dla niego, jak i HP,
jako e sprzeda dla kluczowych klientow wzrog o 30%.

Zmianie struktury zaplanowanej przez Fiorinltowarzyszya tak e zmiana
strategii korporaciji. Fiorina przygotowai now Ewizj Uprmy. Brzmiaa ona:
,Zwyci Bka ebrma z dusz=- przewodziEw dobie Internetu, aby odkrywaEdla
wspolnego 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 sbwo w tej dewizie
mia b znaczenie. Wyrazy ,zwydska” i ,przewodzi Ewskazywaiy jednoznacznie,

e celem formy jest zdobycie pozycji lidera na rynku IT nadgo, czyli przeci-
gni Wie IBM-u. Sformu bwania ,e-brma” i ,w dobie Internetu” mia ¥ wiadczyE
0 zaangaowaniu korporacji w tworzenie rozwika fisieciowych i opieraniu swojej
przyszb cinaich sprzeday. Sbwo ,odkrywa E (invent) stad si Utz Uci Enowe-
go logo organizacji i wskazywaé na zaangaowanie brmy w tworzenie howych
technologii (realizacjEtej czUci wizji by wa nie powoanie dziaii ogélno-
Prmowych inicjatyw). ,Dusza” i ,wspdlne dobro” miayy nawi EywaFEdo starej
kultury HP, do The HP Way. HP bowiem zawsze przywywai ogromn EwagU
do dobra pracownikéw, ich rozwoju i samopoczucia. W nowej wizjitdziono
dodatkowo nacisk na dbé o satysfakcjklienta (Burrows 2001).

Operacyjnie realizacja strategii przez Fiorinivi a s silk przeksztaceniem
HP z brmy oferuj EEej sprz\il(hardware) w brm Ubferuj i€ Eozwi Eania olutions).
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