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ZMIANY W CHARAKTERYZOWANIU EFEKTYWNEGO
MENEDZERA W EWOLUCJI TEORII PRZYWODCZYCH

1. Zarys sylwetki menedzera

W teorii zarzadzania oraz w praktyce gospodarczej czesto okreéla si¢ osoby
zajmujace wyzsze stanowiska w przedsigbiorstwie mianem menedzera lub kie-
rownika. Czasami, aby podkresli¢ istotng role, jaka odgrywa on w grupie, zbioro-
wobci czy wladnie w organizacji, uzywa si¢ okreslenia przywdédcal. Co do pojec
~kierownik”, ,menedzer” i ,przywédca” nasuwaja sie jednak pewne niejasnosci.
Pomijajac tu poréwnanie definicji pelnionych funkgji, nalezy zaznaczyc¢, ze wspoét-
czesny menedzer powinien laczy¢ zarzadzanie i przywoédztwo w celu podniesienia
swojej efektywnosci, dlatego charakterystyka tego wiasnie typu menedzera jest
przedmiotem niniejszego artykulu. Przedmiotem rozwazan teoretycznych zatem
bedzie przywédztwo kierownicze, a wiec przywdédztwo wynikajace z formalnie
pelnionej funkgi kierowniczej. W ten sposéb charakteryzowany przywddca to w
zasadzie efektywny menedzer. Efektywny oznacza skuteczny, sprawny (od lacin-
skiego slowa effectus — osiagniecie, wynik 1i efficere — wykona¢, dokonac). Warto
jednak jeszcze wyjasni¢ pojecie samego przywaddztwa.

Przywdédztwo jest procesem, ale jest tez pewna wlasciwoscig. Proces przy-
wddztwa jest stosowaniem nieprzymuszonego oddzialywania do ukierunkowania
i koordynowania czlonkéw zorganizowanej grupy sluzacym osiggnieciu celéw
grupowych. Jako wlasno$¢ oznacza on zbiér przymiotéw lub cech charaktery-
stycznych, przypisanych tym, ktérych postrzega sie jako stosujacych takie oddzia-
lywanie z powodzeniem [Stogdill 1974, s. 7 za: Bratnicki 1996, s. 77; Yago 1982,
s. 315-336; Yukl 1989, s. 5].

Przywdédztwo zatem polega na uzyciu wplywu, bez siegania po srodki przy-
musu, w celu zrealizowania celéw grupy lub organizacji, a przywdédca to osoba,

' Na przyktad Fiedler [1964], House [1971], Vroom i Yetton [1973], Yago [1982], Yukl [1989], pre-
zentujac wlasne koncepcje kierowania ludzmi, uzywaja terminu przywédztwo w znaczeniu formalnego
kierownictwa sprawowanego w organizadji.
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ktérej poprzez wywieranie wplywu na innych ludzi udaje si¢ przekonaé ich do
wspéldzialania, spelniania jej oczekiwar oraz wypetniania polecer.

Zasadnicze zatem staje si¢ pytanie: co sprawia, ze ludzie zostaja zwolennikami
przywddcy; jakie warunki musza zostac spelnione, aby zwolennicy lidera zaakcep-
towali konieczno$¢ wspéldzialania z nim, dostrzegli korzysci piynace z tego
wspoldzialania oraz przystali na realizacje jego oczekiwan i polecen? Jakimi ce-
chami wigc winien wyrézniac sie przedmiotowy przywédca, czyli wedlug zaloze-
nia przyjetego w artykule — efektywny menedzer?

2. Teorie klasyczne

W literaturze mozna znaleZ¢ wiele pogladéw i réznych teorii na temat cech
przywddczych. W artykule zostanie przedstawionych kilka wybranych teorii -
tych najbardziej istotnych z punktu widzenia autorek, jak np. teoria cech przywaéd-
czych, teorie behawioralne, badania na Uniwersytecie w Michigan pod kierunkiem
R. Likerta, siatka kierownicza R.R. Blake’a i J.5. Mouton, teorie sytuacyjne, model
Fiedlera NLW, teoria sciezki do celu czy przywdédztwo ewolucyjne.

Najstarsze badania braly pod uwage osobowe, psychologiczne i fizyczne cechy
przywdédcéw. Pierwszym z tego typu badan byto podejicie kwalifikacyjne, nazywa-
ne teorig cech przywddczych. W celu ustalenia wymiernych cech przywédczych
badacze poréwnywali cechy oséb, ktére staty sie przywddcami, z cechami oséb,
ktére sie nimi nie staly, a takze cechy przywédcéw skutecznych z cechami niesku-
tecznych. Zaznaczy¢ nalezy, ze cechy, ktére poddano analizie, podzielono na:

e cechy fizyczne,

¢ cechy osobowosciowe,

* umiejetnosci interpersonalne,
e umiejetnosdci zawodowe.

Wiekszosé badan odnosita si¢ do pierwszej kategorii, w ktérej poréwnywano

przywoédcéw z nieprzywoéddcami. Badacze wyrazali poglad, ze cechy przywédcze
moga obejmowac inteligencje, stanowczo$é, wysoki wzrost, dobre slownictwo, atrak-
cyjnos¢ fizyczng, pewnos¢ siebie itp. [Bass 1990]. Listy cech, ktére stworzono, wyraz-
nie roznily sie jednak miedzy soba. W wyniku analizy badari intuicyjno-
-introspektywnych mozna spotkac¢ przede wszystkim takie przymioty przywdédcy, jak:
wiara w siebie,
inteligencja,
wiedza, sila przekonywania,
odwaga,
zdolnos¢ podejmowania prawidlowych decyzji,
samowystarczalnos¢.
Jednak w listach otrzymanych na podstawie badan empirycznych i statystycz-
nych stopien zgodnosci cech jest jeszcze nizszy. Wspomnie¢ w tym miejscu nalezy,
ze juz w roku 1948 R.M. Stogdill przeanalizowal 124 przeprowadzone badania
przywédcedw i znalazt jedynie pieé wilasciwosci, dzieki ktérym przywdédca prze-
wyzsza przecigtnego czlonka swojej grupy. Sa to [Stogdill 1948]:
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inteligencja,

wyniki w szkole,

odpowiedzialnos¢ w spetnianiu swych obowiazkéw,

aktywnos¢ i uczestnictwo w zyciu spolecznym,

pozycja spoleczna i ekonomiczna.

Badania zmierzajace do ustalenia cech przywdédczych zakoriczyly sie niepowodze-
niem, ale zdecydowanie skuteczniejsze okazaly sie préby wyréznienia cech konse-
kwentnie wiazacych si¢ z przywoédztwem. Wymieniono tu takie cechy, jak: ambigja,
energia, pragnienia przewodzenia innym, wiara w siebie, inteligencja i wiedza zwiaza-
na z wykonywanym zadaniem, uczciwo$¢ i prawos¢ [Kirkpatrick, Locke 1991, s. 47-60].

Chociaz zestaw podobnych przymiotéw charakteryzuje przywdédcéw jako
zbiorowos¢, to jednak stwierdzono, ze posiadanie wymienionych cech w zadnym
wypadku nie gwarantuje umiejetnosci przywoédczych. Dodatkowo nie mozna
pominaé faktu, ze wielu niekwestionowanych przywédcéw nie wykazuje tak
naprawde wymienionych jako typowe dla przywédcéw cech. Przyjeto jedynie, ze
osoba posiadajaca wszystkie lub wybrane cechy z listy pozadanych wiasciwosci
jest w stanie, poprzez ich rozwdj, sta¢ si¢ dobrym liderem, natomiast ta, ktéra nie
wykazuje si¢ zadng z nich, nigdy nie bedzie przywdédca efektywnym.

Poniewaz teorie kwalifikacyjne nie wskazaly jednoznacznie, jakiego typu ludzie
s3 najbardziej odpowiedni do odgrywania roli przywédcy, badacze podjeli préby
ustalenia zachowarn cechujacych konkretnych przywédcéw. Zaczeto skupiac sie nie
tyle nad tym, kim jest skuteczny przywaédca, ile na tym, co ten skuteczny przywdédca
robi. Badania w tym kierunku okresla si¢ mianem teorii behawioralnych.

Po zwréceniu uwagi na zachowania przywddcze badacze przyjeli, ze gwaran-
cja efektywnego funkcjonowania grupy jest osoba spelniajaca dwie giéwne funkcje
przywddcze. Pierwsza z nich wiaze si¢ z zadaniami (rozwiazywanie probleméw),
a druga to funkcja spoleczna, podtrzymujaca trwalos¢ grupy (np. rozstrzyganie
spordw). Te dwie funkcje przywddcze zazwyczaj znajduja wyraz w dwéch od-
miennych stylach przywédztwa — demokratycznym i autokratycznym [Levin,
Lippitt 1938; Levin 1993; Levin, Lippitt, White 1939; Lippitt 1940]. To, czy efektyw-
ni przywdédcy sa bardziej demokratyczni, czy autokratyczni stalo si¢ najczesciej
rozpatrywana w tej dziedzinie kwestia. I tak K. Levin [Levin, Lippitt, White 1939]
wykazal, ze jako$¢ pracy, oryginalnos¢ i stopieni zadowolenia pracownikéw byly
wyzsze w grupach zarzadzanych demokratycznie. Przyjeto wiec ogélny poglad, ze
efektywny menedzer postuguje si¢ stylem demokratycznym.

Kolejne teorie behawioralne wzbogacaly te koncepcje, ale jednoczesnie w
pewnym stopniu podwazaty, prowadzac w efekcie do zblizonych wnioskéw.

Wyniki badan na Uniwersytecie w Michigan pod kierunkiem R. Likerta wy-
raznie wskazywaly na osiaganie lepszych rezultatéw, wydajnosci i wyzszej satys-
fakcji podwiadnych z pracy w przypadku przywdédztwa zorientowanego na ludzi
- styl kierowania mocno zblizony do demokratycznego, w odrdznieniu od orienta-
¢ji na zadania (produkcje) [Likert 1961].

Istotnym badaniem byla siatka kierownicza R.R. Blake’a i ].5. Mouton [Blake,
Mouton 1985 (1964 — pierwsza wersja); Blake, Mouton 1981]. Podobnie do koncep-
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qji z Michigan, sugeruje ono, ze kierownicy osiggaja najwyzsza efektywnos¢ przy
maksymalnej trosce zaréwno o ludzi, jak i produkcje, a wiec w przypadku stosowa-
nia stylu zespolowego. Blake i Mouton s3 przekonani, ze taki sposéb sprawowania
przywdédztwa niemal w kazdej sytuacji doprowadzi do wyzszej efektywnosci,
ograniczenia absendji i fluktuadji, jak tez wigkszego zadowolenia pracownikéw.

Wspomnie¢ nalezy, ze koncepcje behawioralne nie przyniosly, niestety, ocze-
kiwanych wynikéw, nie zdolaly bowiem ustali¢ spdjnej zaleznosci miedzy wzor-
cami zachowan lideréw a efektywnoscia grupy; nie przyniosly tez uniwersalnej
recepty na skuteczne przywoédztwo. Skionilo to naukowcéw do dalszych poszu-
kiwan i do zastanowienia sie nad rolg innych czynnikéw w doborze stylu kiero-
wania, takich jak sytuacja, otoczenie czy wlasciwoéci 0séb kierowanych. W poszu-
kiwaniu odpowiedzi na pietrzace sie¢ watpliwosci, nierozwigzane problemy i
pytania powstaly teorie sytuacyjne. Jednym z pierwszych, wszechstronnych sytu-
acyjnych modeli przywédztwa byl model Fiedlera NLW. Jako podstawowe zato-
Zenie przyjeto tutaj, ze styl przywoédztwa jest wrodzony i kierownikom bardzo
trudno jest go zmieni¢ [Fiedler 1967]. Tak wiec kluczem do sukcesu jest dopaso-
wywanie odpowiedniego kierownika do sytuacji albo taka zmiana sytuacji, aby
byla ona odpowiednia dla danego kierownika. Przywoédca zatem moze by¢ zorien-
towany na stosunki migdzyludzkie lub zorientowany na prace (oceny dokonuje si¢
na podstawie kwestionariusza NLW). Sytuacja jest okres$lana za pomoca trzech
zmiennych, s3 to: stosunki miedzy przywédca a czlonkami grupy, struktura zadan
oraz wladcza pozycja przywdédcy (sita stanowiska). Wedlug tej teorii efektywny
przywoédca to ten, ktéry optymalnie pasuje do sytuacji. W warunkach stosunkowo
latwych i najtrudniejszych najlepsze efekty daje przywoédztwo autokratyczne,
natomiast w pozostaltych sytuacjach, o przecietnym stopniu trudnosci — przywédz-
two demokratyczne [Fiedler 1965, s. 116].

Warto w tym miejscu wspomnie¢ takze o przywoédztwie ewolucyjnym (na
podstawie: [Hersey, Blanchard 1974; Hersey, Blanchard 1988]). Koncepcja ta zakla-
da, ze efektywnos¢ réznych styléw kierowania uzalezniona jest od stopnia dojrza-
losci uczestnikéw grupy. Dojrzalos¢ odnosi sie¢ tu do stopnia, w jakim ludzie
potrafia i chca wykonywaé okreslone zadanie. Kazdemu stadium dojrzalosci
przypisany jest odpowiedni styl kierowania. Autorzy wyrézniaja cztery style, przy
uwzglednieniu dwoéch wymiaréw — orientacji na zadania albo orientacji na osoby:

. stadium dojrzalosci pracownika — nie chce i nie potrafi wykonac zadan,
II. chce, lecz nie potrafi wykona¢ zadan,

III. potrafi, lecz nie chce wykona¢ zadan,

IV. potrafii chce wykona¢ zadania.

O efektywnosci przywdédcy decyduje zatem jego elastycznosé. Kierownik powi-
nien dostosowac swéj styl do tego, czego oczekuja od niego podwladni. Takie dopa-
sowanie zachowania kierowniczego do istniejacych pozioméw dojrzatosci podwiad-
nych jest procesem cyklicznym, poniewaz odpowiedni poziom dojrzatosci do pracy
nie jest czyms$ stalym, lecz rozwija sie w kontekscie pracy, a takze jest zalezny od
charakteru kierowania. Kierownik powinien stale stymulowaé¢ wzrost dojrzatosci
wspolpracownikéw i w zaleznosci od sytuacji zmienia¢ swoj styl kierowania. Powi-
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nien takze réznicowaé swoje zachowanie w stosunku do kazdego pracownika,
poniewaz najprawdopodobniej reprezentuja oni rézne poziomy dojrzalosci.

Wspomniane wyzej teorie nie daly takze jeszcze pelnego i zadowalajacego
obrazu efektywnego menedzera, tym bardziej, ze w obliczu cigglych zmian ryn-
kowych wymagania wzgledem idealnego przywddcy stale ewoluuja. Dlatego tez
nieustannie poszukuje sie¢ optymalnych i najbardziej trafnie opisujacych cech
efektywnego menedzera organizacji przysztosci.

3. Teorie wspotczesne

W obecnych czasach mozna zauwazyé powr6t do podejscia kwalifikacyjnego,
czyli okreslania cech efektywnych przywédcéw, przy czym akcent jest kladziony
na kompetencje interpersonalne i emocjonalne. Warto tutaj nadmieni¢ o kilku
istotnych ujeciach i modelach, ktére pokazuja nowe spojrzenie na omawiany
problem. Jednym z nich jest przywédztwo naturalne [Goleman, Boyatzis, McKee
2002]. Zaklada sie tutaj, ze tym, co decyduje o wiekszych umiejetnosciach najlep-
szych menedzeréw, sa kompetencje zwigzane z obszarami inteligencji emocjonal-
nej. Autorzy tej teorii wyrézniaja cztery obszary inteligencji emocjonalnej i zwia-
zane z nimi kompetencje. Dwie z nich — samo$wiadomos¢ i samokontrola — to
kompetencje osobiste. Sa to umiejetnosci decydujace o tym, jak radzimy sobie ze
soba. Umiejetnosci decydujace o tym, jak radzimy sobie z relacjami z innymi to
dwie kompetencje spoleczne. Zalicza sie tu swiadomos¢ spoleczna oraz zarzadza-
nie relacjami. Mozna zatem wysnu¢ wniosek, ze przywédca inteligentny emocjo-
nalnie posiada nastepujace kompetencje osobiste i spoleczne.

Kompetencje osobiste:
¢ samoswiadomosé,
¢ samos$wiadomos$¢ emocjonalna,
¢ trafna samoocena,

* pewnos¢ siebie,

¢ samokontrola,

* samokontrola emocjonalna,
e otwartosd,

elastycznos¢,

nastawienie na sukces,
inicjatywa,

optymizm.

Kompetencje spoteczne:

¢ 3Swiadomos¢ spoleczna,
empatia,

$wiadomos¢ organizacyjna,
uczynnosé,

zarzadzania relacjami,
inspirowanie,

e wywieranie wpltywu,



e rozw¢j innych,

* inicjowanie zmian,

e zairzadzanie konfliktemn,
* praca zespolowa.

O donioslej roli kompetencji interpersonalnych $wiadcza takze wnioski z
badan nad wypadnieciem z toréw (derailment), opisane przez badaczy z Centrum
Kreatywnego Przywddztwa w Greensboro w Karolinie Pélnocnej. Dwaj badacze
tematu, M.W. McCall i M.M. Lombardo, na podstawie badan przeprowadzonych
na pracownikach najwyzszego szczebla kierowniczego uznali, ze ludzie sukcesu i
ci, ktérzy wypadli z toréw, sa pod wieloma wzgledami bardzo do siebie podobni
[McCall, Lombardo 1983 za: Chmiel 2002, s. 326]. Wspoélne sa dla nich wysoka
inteligencja, wybitne umiejetnosci zawodowe, ambicja, pracowitoé¢, jak tez goto-
wos¢ poswiecenia dla osiagniecia celu. Przez innych ludzi przedstawiciele obu
grup sa postrzegani jako osoby z duzym potencjatem i imponujgcymi osiagnigcia-
mi. Czynnikiem, ktéry najmocniej odréznia obie grupy, jest wedlug przeprowa-
dzonych badan element umiejetnosci interpersonalnych. Osoby, ktére wypadtly z
toréw, znacznie czesciej byly opisywane jako osoby chtodne, konfliktowe, aro-
ganckie, sztywne, bezceremonialne, nieczule albo tez onie$mielajace, a ich relacje z
wspélpracownikami oraz zwierzchnikami byly niezadowalajace. Nalezy wiec
stwierdzi¢, ze kluczem do trwalego sukcesu jest wykorzystywanie wlasnej inteli-
gencji w sposob akceptowany spolecznie. Szczegdlnie wazne jest nawigzywanie
dobrych stosunkéw ze zwierzchnikami, a takze wrazliwoé¢ i zdolnos¢ do radzenia
sobie z konfliktami. Kierownikowi, poza wyobraZnia i kreatywnoscig, niezbedny
jest takze chlodny realizm i polityczne wyczucie, ulatwiajace przystosowanie sie
do zmian w zarzgdzaniu i organizacji.

Pomijajac kompetencje interpersonalne i emocjonaine, wiele uwagi kieruje sie
dzisiaj na cechy przywédcy przejawiane w relacjach z podwladnymi i zwolenni-
kami. Tozsamo$¢ oséb zaangazowanych w proces kierowania jest dynamiczna, a
wiec moze ulega¢ zmianom. Dzieje sie tak dlatego, ze ksztaltowanie si¢ jej nie jest
zalezne jedynie od uzdolnier danej osoby, tzn. kierownika czy pracownika, ale jest
przede wszystkim wynikiem ich interakcji oraz wplywu otoczenia spolecznego.
Dzisiaj teoria przywdédztwa koncentruje sie przede wszystkim wokél przywoédz-
twa charyzmatycznego, transformacyjnego czy wizjonerskiego.

Opierajac sie na analizie silnych i stabych stron dotychczasowych modeli
przywdédztwa, stworzono koncepgcje lidera transakcyjnego. Przywoédztwo wedle tej
koncepcji jest zasadniczo procesem wymiany. Lider sam okresla pozadane cele,
dazac do jak najwyzszej efektywnosci, i aby osiagna¢ okreslone sposoby zachowa-
nia si¢ podwladnych, proponuje bodzce albo grozi sankcjami. Stosuje przy tym
kombinacje wladzy formalnej i wplywu nieformalnego. Uwzglednia on zyczenia,
oczekiwania i obawy podwladnych, poniewaz jest to potrzebne do osiagniecia
celu. Formalne nagrody i kary czy tez strukture organizacyjng traktuje jednak
instrumentalnie, jako narzedzia wywolujace pozadane zachowania.

Podstawg przywodztwa transakcyjnego jest umiejetnosé trafnego odczytywa-
nia oczekiwan podwtadnych. Efektywny lider transakcyjny nieustannie rozpozna-
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je, wywiera wplyw oraz zaspokaja potrzeby i oczekiwania podwtadnych w zmie-
niajacych sie sytuacjach.

W teorii przywoédztwa transformacyjnego lider transformacyjny posiada
unikatowa zdolnoé¢ postugiwania sie kontaktami na zewnatrz i wewnatrz organi-
zacji w celu uzyskania innowacyjnosci, komunikatywnosci i elastycznosci na
wszystkich poziomach organizacji [Bass 1985, s. 26-40]. Bazuje on na ponadprze-
cielnych zdolnosciach spostrzegania sil zmierzajacych do zmiany, zdolnosci do
tworzenia wizji oraz do inspirowania uczestnikéw organizacji do dzialania. Tak
wiec do podstawowych umiejetnosci lidera transformacyjnego naleza:

* zapewnianie wizji swojej organizacji,
e mobilizacja organizacji do podazania w jej kierunku,
e instytucjonalizacja procesu zmian potrzebnych do realizacji tej wizji.

Wspomniana teoria przywédztwa charyzmatycznego jest rozwinieciem teorii
atrybucji. Wedlug tego podejscia przywédztwo nie jest zjawiskiem obiektywnym,
lecz powstaje przez przypisywanie cech przywédczych przez jedne osoby innym.
Proces atrybugji obraca sie z reguly wokot koncepcji cech przywédczych, a ta z
kolei okazala si¢ bezowocna przy probie wykorzystania jej do wyréznienia cech
wspodinych dla charyzmatycznych lideréw. Wigkszoé¢ badaczy jest zgodna, ze
przywédca charyzmatyczny nie tyle charakteryzuje sie jakims$ konkretnym zesta-
wem cech, co cechy te sa mu przypisywane przez otoczenie ({[Caminiti 1995] za:
[Robbins, DeCenzo 2002, s. 492]). Osoby poddane wplywom takiego lidera obser-
wuja jego zachowanie i przypisujg mu charyzme w przypadku, gdy ten poswigca
si¢ sprawie ogolu, roztacza wyrazne wizje, swoje idee realizuje z powodzeniem,
cho¢ przy duzym osobistym ryzyku, a takze jasno wyraza motywy przywoédztwa.

Wedlug teorii przywodztwa wizjonerskiego przywddca powinien byé, jak
sama nazwa mowi, wizjonerem. Warunkiem jego skutecznosci jest przede wszyst-
kim umiejetno$¢ wyrazania wizji, wyjasniania jej innym oraz rozciggania jej na
rézne sytuacje [Robbins, DeCenzo 2002, s 489]. Przywddca powinien przedstawiac
wizje swoim wspélpracownikom i podwladnym w kategoriach potrzebnych
dziatani oraz celéw za pomoca zrozumialych komunikatéw i to nie tylko ustnych
czy pisemnych, wyrazanie wizji bowiem nie ogranicza sie tylko do stéw. Przywéd-
ca powinien swoim zachowaniem nieustannie przekazywac i wzmacnia¢ wizje, a
takze umiec jg zastosowa¢ w réznych sytuacjach i zmiennych warunkach.

Zdolnos¢ lidera do przeksztalcenia swojej wizji we wspélne dazenie wszystkich
uczestnikéw organizacji musi by¢ poparta szeregiem konkretnych dzialan [KoZmirn-
ski, Piotrowski 2004, s. 354]. Aby wizja byla skuteczna, powinno towarzyszy¢ jej:
¢ wzmacnianie indywidualnych wizji pracownikéw, poniewaz to one buduja

wizje organizacji,

e przekonanie uczestnikéw organizacji, ze wizja lidera jest ich wspélna wizja,

* komunikacja i prosba o wsparcie,

e pozostawienie ludziom swobody dzialania, dzielenie si¢ informacja i wladza w
podejmowaniu decyzji,

* zrozumienie procesowego charakteru wizji, tego, ze jej budowa jest niekoncza-
cym sie dzialaniem, ewoluujacym w przysziosci,
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e tworzenie wizji nakierowanej réwnocze$nie na zewnatrz i do wewnatrz orga-
nizagji,
e rozréznienie pomiedzy wizja pozytywna a negatywna,
e ksztaltowanie przez lidera kultury organizacyjnej, by utrzymac tempo zmian i
zaangazowanie ludzi.
Nalezy pamieta¢ o tym, ze nie sposéb wprowadzi¢ jakiejkolwiek wizji bez
zaangazowania i poSwiecenia ze strony podwladnych. Aby zrealizowac¢ tak ambit-
ny cel, potrzebna jest motywacja i powszechna wiara w realnos¢ wizji.

4. Podsumowanie

W artykule zdprezentowano wybrane teorie przywddcze. W zwiazku z tym
nasuwa si¢ kilka pytari, m.in.: Jakie sa warunki skutecznosdci przywédcy? Co
sprawia, ze ludzie staja si¢ zwolennikami przywédcy? Analizujac zarysowane w
artykule teorie przywédztwa, mozna owe warunki, istotne dla skutecznosci dzia-
tan przywédcy, zawrzeé¢ w szesciu grupach czynnikéw:

1. Cechy i stan oséb wspdlpracujacych z liderem - istotny jest tutaj zwlaszcza
poziom motywacji do wspélpracy, zrozumienie oczekiwan oraz akceptacja roli
i osoby przywédcy.

2. Cechy, umiejetnosci i sposéb postepowania przywoédcy — wazna jest odwaga
podejmowania decyzji, autorytet lidera, sposéb wplywania na myslenie i emo-
cje zwolennikéw, umiejetnoé¢ przekonywania oraz egzekwowania wspdélnych
ustalen i swoich racji.

3. Stan relacji miedzy przywédca a zwolennikami i wspélpracownikami — dla
sprawnego przywoédztwa istotne jest m.in. przyjmowanie przez lidera odpo-
wiedzialno$ci za rozw6j wspélpracownikéw oraz sympatia i przyjazne relacje.

4. Mechanizmy ulatwiajagce podejmowanie i uzasadnianie decyzji i sposobéw
dzialania — a wiec odwolywanie sie do decyzji i sposobéw dzialania innych lu-
dzi jako srodka ulatwiajgcego podejmowanie i uzasadnianie wiasnych decyzji,
jak tez wykorzystanie zaangazowania i bycia konsekwentnym.

5. Cechy i wlasciwosci sytuacji, w ktdrej odbywa sie wspéldzialanie — wazne
znaczenie dla wspélpracy lidera i zwolennikéw ma zapotrzebowanie na okre-
S§lone nagrody za wspétdzialanie, sytuacja powaznego zagrozenia, a takze sy-
tuacje stanowigce wyzwanie.

6. Cechy organizacji lub grupy — a wsréd nich sprawnos¢ i skutecznosé organiza-
qji, jasnos¢ zasad, na ktérych oparta jest organizacja, oraz perspektywy rozwo-
ju organizacji lub przedsiewzigecia.

Wymienione powyzej warunki musza zosta¢ spetnione, aby zwolennicy lidera
zaakceptowali konieczno$¢ wspéldzialania z nim, dostrzegli korzysci plynace z
tego wspdlidzialania, a takze godzili sie realizowac jego oczekiwania i polecenia.
Warunki te mozna ksztaltowaé, zwigkszajac tym sposobem skutecznoéé lidera i
grupy ludzi lub organizacji. Postugiwanie sie¢ wymienionymi czynnikami przez
przywddce istotnie zwiekszy prawdopodobieristwo sukcesu, przyczyniajac sie
jednoczesnie do wzrostu efektywnosci grupy.
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CHANGES IN DESCRIBING THE VIRTUES OF AN EFFECTIVE
MANAGER IN EVOLUTION OF LEADERSHIP THEORIES

Summary

The article points the importance of leadership for success of modern enterprises. Authors of this
article also tries to show many different theories of leadership effectiveness and their evolution. After
that authors try to compare them and characterize effective manager.
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