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PRZYWODZTWO ORGANIZACYJNE
DRUGIEJ DEKADY XXI WIEKU —

SZANSA NA BUDOWANIE

KAPITALU LUDZKIEGO W ORGANIZACJI

Streszczenie: W literaturze z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz w licznych rapor-
tach jest wiele informacji na temat kluczowej roli przywddztwa w organizacjach zorientowa-
nych na zysk we wspotczesnym $wiecie. Wobec tak duzego zainteresowania przywodztwem
istotna jest odpowiedz na pytanie — jaki rodzaj przywddztwa mamy na mysli: przywodce na
dhlugi czas, majacego silne emocjonalne zwigzki ze swoimi zwolennikami oraz wizj¢ rozwoju,
polegajaca na staltym podnoszeniu kwalifikacji pracownikow, czy tez raczej przywodce swo-
bodniej wybieranego przez cztonkdéw zespotdw projektowych na podstawie spodziewanych
korzysci? Artykut stanowi probg¢ odpowiedzi na powyzsze pytania, uzyskanej dzigki krytycz-
nej analizie literatury i obserwacjom autora dotyczacym oczekiwan menedzeré6w w przyszto-
$ci wobec przywodztwa organizacyjnego.

Stowa kluczowe: przywodztwo organizacyjne, przywodztwo charyzmatyczne, przywodztwo
anarchistyczne, pokolenie Y, pragmatyczne podejscie.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.14

1. Wstep

Odwolujac si¢ do oczekiwan ludzi uksztalttowanych przez Internet, dla ktoérych
wazna jest wolnos¢, kreatywnos$¢, ktorzy nudza si¢ i potrzebuja nowych doznan
[Haromszeki, Jarco 2013; Noone 2014; Haromszeki 2014; HRStandard.pl 2013],
najbardziej charakterystyczne wydaje si¢ podejscie nazywane przywodztwem anar-
chicznym, ,,ktore powstaje w strukturze sieciowej, w przypadku pojawienia si¢ idei
konkretnego przedsigwzigcia”. Jak zauwaza S. Chelpa: , Konieczno$¢ rozwigza-
nia pojawiajacego si¢ problemu mobilizuje pracownikow do rywalizacji o wejscie
1 uczestnictwo w zespole zadaniowym. Sktad tego zespotu zalezy od kwalifikacji
i zaangazowania jego czlonkow. W tym zespole przewodzenie przejmuje najlepszy
merytorycznie cztonek, potrafiacy przekona¢ do siebie innych i skupi¢ ich wokot
celu zadaniowego” [Listwan 2010].
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Jesli natomiast odwotac si¢ do badan porownawczych —relacje tradycyjne versus
relacje w $wiecie wirtualnym — oraz badan przywddztwa organizacyjnego prowadzo-
nych w réznych czgsciach §wiata, to mozna mie¢ wrazenie, ze szans¢ na budowanie
dhugotrwatych relacji przywodczych w organizacji daje jedynie ,,przywodztwo cha-
ryzmatyczne”. Ten typ przywodztwa dotyczy roli silnej jednostki z ,,wysoka i lekko
zawyzong samooceng, nasilong motywacja dominowania nad innymi oraz wysoka
motywacja wywierania wplywu interpersonalnego” [House 1977], ,,silnym przeko-
naniem o moralnej shuszno$ci uznawanych i gtoszonych wartosci i odpowiadajacych
im podejmowanych dziatan” [Listwan 2010]. Trzeba mie¢ jednak swiadomo$¢, ze
w XXI wieku charyzma nie jest nadana raz na zawsze i musi by¢ nabywana w pro-
cesie socjalizacji 1 uczenia si¢ oraz kazdorazowo zdobywana i utrzymywana w re-
lacjach ze wspotpracownikami [Listwan 2010; DiTomaso 1993; Hollander 1992].

Prezentowana w artykule analiza warunkow niezbednych do zaistnienia przy-
wodztwa charyzmatycznego, bardziej charakterystycznego dla budowania kapitatu
ludzkiego w organizacji, oraz przywodztwa anarchicznego, rozumianego jako bie-
zace koordynowanie pracy specjalistéw w zespotach zadaniowych, zostata podzie-
lona na dwie czgsci: teoretyczna — opisujaca rozne koncepcje i wyniki badan obcych
1 empiryczng — prezentujagcg wyniki badan wlasnych, czyli obserwacji i krytycznej
analizy przypadkéw opisujacych oczekiwania przyszlych menedzerow (studentow
kierunku zarzadzanie) wobec skutecznych przywodcow organizacyjnych.

2. Uwarunkowania niezbe¢dne do zaistnienia relacji
przywodztwa charyzmatycznego i anarchicznego —
przeglad koncepcji teoretycznych i wynikow badan

Analizowane w tym artykule przywodztwo jest rozumiane jako: ,,relacja przetozo-
nego z podwiadnymi (lub wspdtpracownikami w zaleznos$ci od okreslonego rodzaju
przywodztwa organizacyjnego) ukierunkowana na osiggniecie zamierzonych celow
— a takze wizji, marzen, planow, warto$ci — oparta o szacunek i zaufanie do kwalifi-
kacji przywodcy, a czgsto rowniez zafascynowanie nim, racjonalne lub nieracjonal-
ne zaangazowanie w realizacj¢ wspottworzonej wizji rozwoju” [Haromszeki 2010].

W takim znaczeniu przywodztwo jest relacja, ktora wymaga uzyskania zwo-
lennikoéw nadajacych miano ,,przywodcy” najczgsciej konkretnemu menedzerowi
funkcjonujacemu na réznych szczeblach i obszarach zarzadzania.

Ciekawym pytaniem, ktore warto zada¢ sobie w nawigzaniu do prowadzonych
badan i obserwacji rzeczywistosci zorganizowanej (gldéwnie w Polsce), jest: dlaczego
przywodztwo charyzmatyczne jest nadal tak popularne i oczekiwane oraz dlaczego
nie zmierzamy w kierunku bardziej charakterystycznej dla $wiadomych jednostek
koordynacji demokratycznej [Sikorski 2006], inaczej nazywanej przywodztwem
koordynacyjnym, w ktorym wedtug S. Chelpy: ,,kierownik jest rzeczywistym auto-
rytetem, wysokiej klasy specjalistg, potrafiacym ksztaltowac relacje interpersonalne
w podlegtym mu zespole ludzi” [Listwan 2010]?
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Warto rozwazy¢ kwesti¢, dlaczego charyzmatyk tak silnie oddzialuje na oto-
czenie, ze jest nadal najbardziej oczekiwanym przelozonym w zmieniajgcych si¢
warunkach zycia 1 pracy kolejnych pokolen. Moze ,,w rodzacym si¢ §wiecie orga-
nizacyjnym, stopniowo coraz bardziej niezrozumiatym i tracagcym sterownos¢, jest
miejsce dla przywodcy charyzmatycznego — dla kogos, kto dostrzeze szansg nowej
synergii organizacyjnej, odwazy si¢ wyprostowac $ciezki i podejmie ryzyko zapa-
nowania nad rosnacg sitg bezwladu i $miertelnego dla organizacji chaosu, dla kogos,
kto tchnie w nig nowego ducha” [Listwan 2010]. Moze, jak wskazuje B.R. Kuc
[2004], ,,przywodztwo emocjonalne jest odpowiedzig na wzrastajacy chaos charak-
terystyczny dla §wiata XXI wieku, w ktorym nie ma juz jasnych zroédet wiadzy,
zarzadzania racjonalnego i teorii odpowiadajacych nowym warunkom”.

W jakim stopniu wybor lidera jest wynikiem pragmatycznego podejscia w celu
uzyskania sukcesu — racjonalnos¢ nad emocjonalnoscia, myslenie o wlasnej przy-
sztosci itp. — charakterystycznego dla przywodztwa transakcyjnego?

Racjonalny wybor lidera (kierownika zadania) zgodnie z przywodztwem anar-
chicznym [Listwan 2010] oraz zwigzang z nim tymczasowos$cia i przechodnioscia
wladzy powinien by¢ wolny od stosunku emocjonalnego i oparty na przekonaniu, ze
jest wynikiem doraznego podziatu 1ol organizacyjnych w zaleznosci od rodzaju za-
dania i warunkoéw jego realizacji [Sikorski 2006]. W jakim stopniu jednak dla czto-
wieka drugiej dekady XXI wieku charakterystyczne sa gtownie dziatania racjonalne,
a w jakim emocjonalne i tradycjonalne [Weber 2002]? Moze podejscie racjonalne
w XXI wieku przejawia si¢ w znanym juz i od dawna opisywanym w literaturze przy-
wodztwie transakcyjnym, polegajacym na wymianie dokonywanej migdzy osobami,
ktore maja sobie co$ interesujagcego do zaproponowania [Hollander 1958; Hollander,
Julian 1970; Hollander 1985]? W tym ujgciu pomoc w realizacji wybranych celow
indywidualnych (majatku, rozwoju, prestizu itp.) udzielona przez przywddce moze
skutkowac¢ odwzajemnieniem si¢ podwtadnych/wspotpracownikéw w zakresie pod-
porzadkowania, wzrostu zaangazowania, ponoszenia odpowiedzialno$ci. Transakcja
w ramach zespotu zadaniowego (krotkotrwatej relacji czesto wystepujacej miedzy
osobami zajmujacymi podobne miejsce w organizacji) moze wynika¢ z kalkulacji
korzysci ptynacych z uznania jednej osoby za lidera i podporzadkowania si¢ jej
w celu szybkiego zakonczenia zadania i uzyskania nagrody (finansowej, uznania)
przy mniejszym wysitku, z mozliwo$cig nauczenia si¢ czegos nowego i1 przystapie-
nia do realizacji kolejnego projektu. Moze biezaca rzeczywistos¢ to miejsce najbar-
dziej sprzyjajace osobom z dominujaca potrzebg osiagnie¢ [McClelland i in. 1958],
indywidualistom skupionym na wtasnej karierze, niepotrzebujacym bliskich, bezpo-
srednich kontaktow z innymi ludzmi [Fukuyama 2000], przypisujacym miano przy-
wodcy organizacyjnego osobom wspomagajacym ich rozwoj zawodowy. Pokolenie
Y, o ktorym mowa, to ludzie oczekujacy wspdtpracy migdzynarodowej w ramach
nieograniczonej sieci kontaktow, braku hierarchicznego dystansu witadzy, wspol-
tworzenia rozwigzan w organizacji i rozwigzywania problemow, posiadania kontroli
nad swoja praca na podstawie wtasnych doswiadczen [Noone 2014]. Najlepszym
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miejscem do tak zdefiniowanej rzeczywistosci jest Internet. W wirtualnej przestrze-
ni, zbudowanej na podstawie wartosci hedonistycznych, oczekuje si¢ od lidera kre-
atywnosci, ciaglego zaskakiwania (szokowania) nowymi zadaniami, aby zaspokoié¢
nienasycenie, znudzenie, oczekiwanie utylitarnych korzysci itp. Pytanie, czy takie
relacje, zgodne z wymogami przywodztwa anarchicznego — istniejace w ramach
anonimowych kontaktéw internetowych, maja szans¢ przeniesc¢ si¢ do $wiata relacji
tradycyjnych lub quasi-wirtualnych relacji niedalekiej przysztosci.

Czy obecna w Internecie heterarchia, bedaca wedtug C. Sikorskiego [2006]
czynnikiem niezbednym do zmian — ucieczkg od struktur i relacji zagrazajacych
wolnosci i rozwojowi pracownikdw — ma szans¢ przenies¢ si¢ do §wiata relacji tra-
dycyjnych? Raczej nie wierzy w to J. Adair [2008], ktoéry uwaza, ze bez hierarchii
,»W znaczeniu stopniowej struktury organizacyjnej nie byloby mozliwe sprawowa-
nie przywodztwa w zadnej formie”. Zarzut idealizacji potrzeby autonomii natomiast
formutuje np. G. Strauss, ktory uwaza, ,,ze zatozenie potrzeby autonomii, przyjete
w nowoczesnym zarzadzaniu, oparte na rozwazaniach A.H. Maslowa, D. McGrego-
ra, F. Herzberga lub Ch. Argyrisa, obcigzone jest wewnatrzsterownym nachyleniem
akademickim, charakteryzujacym si¢ tym, ze cnotliwi profesorowie imputuja swoje
wiasne wartosci czlonkom réznych wycinkéw populacji, majacych niejednokrotnie
catkiem inng koncepcj¢ swojego rozwoju” [Sikorski 2006]. Czy w takim uktadzie
opisywane przez C. Sikorskiego i oczekiwane przez pokolenie Y zmiany — zastapie-
nie stosunkoéw wladzy stosunkami kooperacji — mogg nastgpi¢ w najblizszym czasie
poprzez przezwyciezenie utrwalonych stereotypoéw kulturowych [Sikorski 2006]?
Wydaje si¢ to mato prawdopodobne, poniewaz jak pokazuja badania, stereotypy kul-
turowe nadal funkcjonujg i stanowia podstawg podejmowania decyzji w relacjach
przetozony-podwtadny, zwlaszcza w organizacjach migdzynarodowych [Stor 2011;
Haromszeki 2014].

Jaka jest wigc optymalna droga do uzyskania zwolennikow? Wymogiem suk-
cesu kierowania ludzmi w XXI wieku wedhug badan HayGroup jest inspirujace
i wspierajace przywddztwo, wpisujace si¢ w koncepcje budowania kapitatu ludz-
kiego w organizacji (wigcej na temat czynnikow ksztaltujgcych kapitat ludzki w or-
ganizacji zob. [Kawka 2012; Suchodolski 2012]). Wedtug tych badan dwie trzecie
europejskich lideréw wyzszego szczebla poswigca czas na wspieranie i rozwijanie
talentdw, stara si¢ wyksztatci¢ w liderach réznych szczebli odporno$¢ niezbedng do
podnoszenia si¢ z porazek i umiejetnos¢ szybkiego adaptowania si¢ do zmieniaja-
cych si¢ warunkow. Takie podejscie powoduje, ze liderzy roznych szczebli, wedlug
badan HayGroup, sg lepiej przygotowani do podejmowania ryzyka i ponosza mniej-
sze koszty osobiste w trakcie trudnych sytuacji, poniewaz kazda porazke traktuja
jako okazje do uczenia si¢. To podejscie nie jest zbyt czestym zjawiskiem w polskich
organizacjach, poniewaz jak pokazuja badania, nadal preferowany przez menedze-
row 1 ich podwtadnych jest styl autokratyczny, zdecydowanie ograniczajacy mozli-
wosci rozwoju zawodowego pracownikow [Maczynski, Wyspianski 2011]. Badacze
skupieni w HayGroup odwoluja si¢ natomiast do stworzonego wczesniej przez nich
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zestawu stylow skutecznego lidera [Miller 2010], tj.: nakazowego, wizjonerskiego,
afiliacyjnego, partycypacyjnego, przodowniczego, opiekunczego. Wedtug badaczy
HayGroup sukces przywddczy zalezy od zamiennego stosowania przez lidera roz-
nych stylow, w zaleznos$ci od wymogoéw sytuacji. Zapewne mozna by uzna¢ taka
propozycje za optymalng, ale wydaje si¢ ona rowniez propozycja modelowa (ideal-
ng), trudng do zastosowania w rzeczywistym swiecie. Mato prawdopodobne, cho¢
oczywiscie mozliwe, wydaje si¢ elastyczne dostosowywanie stylu do sytuacji wbrew
posiadanym cechom, zinternalizowanym warto$ciom i wypracowanym przez lata
nawykom. Wyniki HayGroup sa potwierdzeniem pogladow prezentowanych w lite-
raturze przedmiotu m.in. przez: C. Sikorskiego [2006], A.K. Kozminskiego [2004]
i B. Kozusznik [2002], wedlug ktorych odpowiadajacy nowym warunkom przywod-
ca racjonalny motywuje swoich podwtadnych do rozwoju zawodowego, ksztaltuje
w nich myslenie i zachowanie proprzedsigbiorcze, proinnowacyjne oraz zwigksza
stopien ich kulturowego otwarcia, a w stosunku do pracownikéw mniej samodziel-
nych, odczuwajacych silng potrzebe bezpieczenstwa, kierownik nadal petni funkcje
przewodnika, stwarza sytuacje wzmacniajace wiar¢ we wiasne sily, w mozliwosci
podejmowania decyzji i radzenia sobie z konfliktami.

Duzo bardziej tozsame z biezaca koordynacja pracy zespotow zadaniowych sa
aktywnos$ci podejmowane w przestrzeni wirtualnej. Na podstawie prowadzonych
badan mozna uznac, ze wzrastajaca rola pragmatyzmu, anonimowosci i tempa zycia
oraz wolno$ci wyrazania pogladow i swobody zachowan w Internecie powoduje, iz
poczucie odrgbnosci i fascynacja przywodcg dotyczg jednej, konkretnej aktywnosci,
idei [Haromszeki, Jarco 2013]. Poza tym lider wywierajacy wplyw musi by¢ atrak-
cyjny dla zwolennikow przez caly czas trwania zadania, a jego wizerunek powinien
by¢ spdjny nie tylko w ramach tej aktywnosci, ale i w catosci informacji mozliwych
do znalezienia na jego temat w przestrzeni internetowej [Haromszeki, Jarco 2013].

I w tym miejscu warto postawi¢ pytanie, bedace tacznikiem z kolejng czescig
artykutu: jakich przywodcoéw oczekujg przyszli menedzerowie, studenci kierunku
zarzadzanie?

3. Oczekiwania wobec przywodcy organizacyjnego —
opinie przyszlych menedzerow

Cel badania

Okreslenie typu przywodztwa najbardziej oczekiwanego przez przysztych me-
nedzerow.

Pytania

1. Jakie cechy powinien mie¢ skuteczny przywddca organizacyjny?

2. Jakie sytuacje sg charakterystyczne dla przywddztwa charyzmatycznego, ko-
ordynacyjnego i anarchicznego?

3. W jaki sposob skuteczny przywodca oddziatuje na podwladnych/wspotpra-
cownikow/otoczenie?
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4. Jakie wlasnosci bedg charakteryzowac skutecznego przywodce przysztosci?

Metoda badania

Obserwacja i jakosciowa analiza przypadkow — indywidualnych i grupowych
zadan (symulacji, odgrywania rél) realizowanych przez studentow zarzadzania w la-
tach 2009-2013.

Dobor proby

Studenci zarzadzania studiow stacjonarnych. Dobor celowy z powodu jednorod-
nosci ze wzgledu na wiek (21 lat) i brak doswiadczen zawodowych.

Wyniki badan

Wsrod osoéb objetych badaniem nie zaobserwowano wyraznych réznic w ocenie
skutecznego przywddcy ze wzgledu na pte¢ badanych.

Wyniki prezentowane sa w uktadzie odpowiadajagcym sformutowanym pyta-
niom badawczym.

1. Jakie cechy powinien mie¢ skuteczny przywoddca organizacyjny?

Studenci zarzadzania w trakcie realizowanych zadan indywidualnych i grupo-
wych, w tym: opracowywania listy kwalifikacji (cech psychologicznych, wiedzy,
umiejetnosci) skutecznego przywodcy, przygotowywania scenariuszy dnia pracy
przywodcy organizacyjnego oraz odgrywania rol, wskazywania na odpowiednie
sposoby oddzialywania na pracownikow, motywowania ich i radzenia sobie w roz-
nych warunkach organizacyjnych itp., podkreslali, ze od skutecznego przywodcy
oczekuja:

— charyzmy,

— latwosci oddziatywania na innych dzigki posiadanym cechom psychologicznym,
— ponoszenia odpowiedzialno$ci za dziatania swoje 1 zespotu/organizacji,

— atwosci komunikowania si¢ z ludzmi dzigki zdolno$ciom oratorskim,

— umiejetnosci odnalezienia si¢ w sytuacji.

2. Jakie sytuacje sg charakterystyczne dla przywodztwa charyzmatycznego, ko-
ordynacyjnego i anarchicznego?

Przed prezentacja wynikow warto wspomnie¢, ze doktadne opracowanie sytu-
acji pokazujacych dzien pracy przywddcy organizacyjnego, zawierajacych relacje ze
wspolpracownikami/podwtadnymi, nie byto zadaniem prostym.

Najlepiej wykonano zadanie w zakresie przywodztwa charyzmatycznego — opi-
sujac silng relacje emocjonalng pracownikow z przetozonym (czasami rowniez w ra-
mach konfliktu zwolennicy-przeciwnicy).

Zdecydowanie trudniejszym zadaniem bylo wyobrazenie sobie relacji przywod-
ca koordynacyjny-wysokiej klasy specjalisci. Niezrozumiata dla uczestnikow symu-
lacji byta funkcja tacznika, mediatora, reprezentanta, ktora ma peti¢ koordynator.
Problemy, jak si¢ wydaje, wynikaty szczegolnie z trudnosci zdefiniowania sytuacji,
ktora nie opierata si¢ na wyraznej strukturze hierarchicznej wtadzy.

Zdecydowanie najwigcej problemdéw wywolalo przygotowanie opiséw relacji
w ramach przywoddztwa anarchicznego, w ktorym zamiast zadaniowego podejscia
do pracy i wybierania lidera na podstawie jego przygotowania merytorycznego i do-
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$wiadczenia w danym wycinku pracy, starano si¢ poszukiwaé czynnikéw bardziej
zaleznych od sity oddzialywania i podporzadkowywania sobie ludzi dzigki umiejet-
nos$ciom oratorskim i charyzmie.

3. W jaki sposob skuteczny przywddca oddziatuje na podwtadnych/wspoipra-
cownikdw/otoczenie?

Skuteczny przywodca organizacyjny, jak juz wskazano w odpowiedzi na pyta-
nie pierwsze, dzigki charyzmie i umiejetnosciom oratorskim sprawnie przekonuje
ludzi do swoich pomystow, wykorzystujac réznorodne taktyki wywierania wptywu
oraz narzgdzia motywowania. Skuteczny przywodca to osoba, ktéra oddziatujac na
pracownikoéw, zostaje zapamigtana w sposob zapewniajacy jej wizerunek przywoty-
wany w przysztosci w kontekscie kolejnych zadan. Skuteczny przywddca wiaze ze
sobg ludzi na dhugi czas dzigki kreowanej 1 wspotrealizowanej wizji, uwzgledniaja-
cej rolg kazdego zaangazowanego w nig pracownika. Skuteczny przywoddca, choé
oceniany przez potencjalnych zwolennikow gtownie w racjonalny sposob, wywotu-
je stan dhugotrwatego zaangazowania emocjonalnego zwigzanych z nim wspotpra-
cownikow/podwladnych.

4. Jakie wlasnosci beda charakteryzowac skutecznego przywodce przysztosci?

Wyobrazenie przysztego przywodcy organizacyjnego jest zbiezne z zestawem
kwalifikacji 1 ze sposobami zachowan oczekiwanych obecnie. Studenci zarzagdzania
w swoich prognozach nie uwzgledniajg wzrastajacej roli Internetu i charakterystyki
relacji wirtualnych, réznigcych si¢ juz obecnie od przywodztwa organizacyjnego
wystepujacego w swiecie relacji tradycyjnych.

Podsumowujac wyniki badan, zauwazono, ze przyszli menedzerowie za naj-
bardziej charakterystyczne dla przywodztwa wymieniaja: wyjatkowos¢ jednostki,
umiejetnosci oratorskie w tworzeniu komunikatéw i porywaniu thumow, tworzenie
wizji, spojnos¢ stow i czynow, przekonanie o stusznosci swoich dziatan itp., ktore
juz w pewnym zakresie zauwazyt J.R. House [1977]. Niezbyt przejrzysta dla studen-
tow wydaje si¢ idea racjonalnego wybierania przywodcy w zalezno$ci od potrzeb
wynikajacych z konkretnego zadania. Dopiero wyjasnienia dotyczace budowania
takiej relacji, jej specyfiki, celu i mechanizmow podejmowania decyzji w zakresie
okreslania mianem przywodcy osoby najlepiej przygotowanej, doswiadczonej i zna-
jacej si¢ na danym wycinku rzeczywistosci, powodowaty, ze dany typ przywodztwa
w mys$l podejscia pragmatycznego (szybciej, lepiej, wickszy sukces, nagroda, moz-
liwo$¢ realizacji kolejnego zadania) stawat si¢ troche bardziej zrozumialy. Niepojeta
dla studentow zarzadzania wydawatla si¢ natomiast sytuacja, w ktorej obserwuje si¢
brak przywiazania do wiadzy i mozliwo$¢ jednokrotnego wplywania na innych bez
konsekwencji dtuzszego emocjonalnego (pozytywnego, negatywnego) podporzad-
kowania i checi utrzymania wladzy przez lidera.

Podobne poglady na ten temat maja rowniez studenci przyjezdzajacy do Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroclawiu w ramach programu ERASMUS (z Hiszpanii,
Portugalii, Wtoch, Czech, Francji, Rosji). Na podstawie zadan (podobnych do tych
realizowanych przez studentow polskich) zauwazono, ze pomimo wskazywania na
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istotne cechy relacji przywodczej, tj. szacunek i zaufanie (charakterystyczne dla sty-
lu demokratycznego), podkreslali oni, ze skuteczny przywodca to osoba wyraznie
wyrdzniajaca si¢ z grupy w sposob niepozostawiajgcy watpliwosci, kto najlepiej
nadaje si¢ na lidera. Poza tym w opisach cech charakterystycznych dla skuteczne-
go przywodcy organizacyjnego studenci zagraniczni wyraznie wskazywali cechy
charakteryzujace charyzmatyka. Nawet w trakcie symulacji zawierajgcej uwarun-
kowania do zaistnienia przywodztwa anarchicznego podawali oni czynniki bardziej
charakterystyczne dla relacji przywodztwa charyzmatycznego, nie uwzgledniajac
pragmatycznego podej$cia do wyboru osoby, ktora zapewni sukces projektu dzig-
ki przygotowaniu merytorycznemu i do§wiadczeniu w danym wycinku aktywnosci
zawodowej.

4. Z.akonczenie

Na podstawie krytycznej analizy literatury oraz wynikdéw badan wskazujacych ocze-
kiwania wobec przywodztwa organizacyjnego mozna przyjac, ze najbardziej ocze-
kiwane 1 mozliwe do wdrozenia w $wiecie 2. pol. XXI wieku jest przywodztwo
charyzmatyczne. Nawet jesli uznaé, ze wzrost $wiadomosci pracownikéw wplywa
W pewnym stopniu na poprawe¢ warunkéw do stosowania stylu demokratycznego
w roéznego typu organizacjach, nie obserwuje si¢ oczekiwan w zakresie wdrazania
rozwiazan charakterystycznych dla przywodztwa koordynacyjnego. W réznego typu
badaniach, takze prezentowanych w artykule obserwacjach HayGroup, pracownicy
oczekujg inspiracji do dziatania i wyraznie okreslonych wizji rozwoju. Wzrasta ich
motywacja do pracy nie ze wzgledu na warunki panujgce w organizacji, ale przede
wszystkich ze wzgledu na relacje przywodcza, ktorej sg uczestnikami. Oczywiscie
przywddztwo charyzmatyczne zmienia si¢ zgodnie z oczekiwaniami sytuacji. Cha-
ryzma w rozumieniu XXI-wiecznym jest nadawana przez zwolennikow i zawiera
elementy emocjonalne i racjonalne, wymagajace od przywddcy ciaglego zabiega-
nia o zwolennikéw poprzez $wiadomos¢ wlasnej wartosci, przekonanie o shusznosci
gloszonych idei i realizowanych zadan, silne ukierunkowanie na wykorzystywanie
zdolnos$ci oratorskich do zaangazowania ludzi we wspottworzenie wizji rozwoju
oraz dawanie przyktadu identyfikacji z gloszonymi pogladami w trakcie kazdej re-
alizowanej czynnosci.

Jesli natomiast zmieniajgca si¢ rzeczywistos¢, ktora mozemy okresli¢ jako
quasi-wirtualng, zacznie czerpa¢ gldwnie ze wzorcow obserwowanych obecnie
w Internecie, to moze sta¢ si¢ jej odwzorowaniem. Sytuacja ta jednak, jak mozna
przypuszczac, nie nastapi zbyt szybko, poniewaz nie wyobrazaja jej sobie nawet
przedstawiciele pokolenia Y.
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ORGANIZATIONAL LEADERSHIP

OF THE SECOND DECADE OF THE 215" CENTURY -
A CHANCE TO BUILD A HUMAN CAPITAL

IN AN ORGANIZATION

Summary: There is a lot of information about the crucial role of leadership in the modern
world of profit oriented organizations in HRM literature, various reports and guides. An im-
portant issue in the relation to so ubiquitous demand for leadership is to answer the questions:
Which type of leadership do we have in mind: A binding leader with followers for a long pe-
riod of time on the basis of strong emotional relationship and a vision of development which
takes into account the permanent improvement of employees, or rather — flexible choosing
of leaders by members of the project teams based on the expected benefits? The article is an
attempt to answer the above questions based on critical analysis of literature and my own
observations of expectations of future managers towards organizational leadership.

Keywords: organizational leadership, charismatic leadership, anarchic leadership, Genera-
tion Y, pragmatic approach.





