Rozdziat 15

PRZYWODZTWO
| PROCES ODDZIALYWANIA

Cele

Po przestudiowaniu tego rozdziatu powinniscie umiec:

Opisac istote preywodziwa i odroznic proywédztwo od zarzqdzania.
Oméwic i ocenic podejscie do przywddziwa wedlug cech.

Oméwié i oceni¢ modele przywddziwa koncentrujqce si¢ na zachowaniach.
Zidentyfikowac i opisac glowne sytuacyjne podejscie do przywédztwa.
Oméwic polityczne zachowanie w organizacjach i mogliwosci kierowania
nim.

Przyktad wprowadzajacy

Thurman John Rodgers, kidry zatozyl w 1983 r. w wieku lat 35 Cypress Semiconductor, jest
przekonany, Ze jego gldwnym zadaniem jest stworzenie Srodowiska pracy sprzyjajgcego pelnemu
rozwojowi jednostek twoérezych i majacych motywacje do pracy. W tym celu zachgca on ludzi do
podejmowania ryzyka i sowicie ich nagradza, gdy im si¢ powiedzie. Ponadto doklada wszelkich
wysitkéw. by uniknic biurokratycznych przeszkéd i innych cech organizacji, ktére w jego muniemaniu
legly u podstaw kiepskich wynikéw osigganych przez inne przedsicbiorstwa.

Cypress Semiconductor Corp. jest szybko rozwijajaca sig firma elektroniczna, majacy
swa siedzibg w stynnej Dolinie Krzemowe). W ciggu pierwszego roku dzialania Cypress
osiagnal sprzedaz w wysokodci okolo 3 min dol. Do 1992 r. sprzedaz firmy wzrosla do
ponad 300 min dol., co przekszialcilo ja w jedna z najbardziej dynamicznie rozwijajacych
sig firm §wiata.

W swojej roli dyrektora naczelnego Rodgers jest bez watpienia menedzerem, Ustala cele dla
firmy, nadzoruje jej strukturg, motywuje pracownikéw i utrzymuje odpowiednig kontrolg. Prowadzac
swa firme na coraz wyzszy poziom. Rodgers wychodzi jednak daleko poza te podstawowe funkcje
kierownicze.

Opracowal szczegdlowo system informacyjny. kiory pozwala mu nadzorowa¢ wyniki kazdego
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7 1500 pracownikéw w przekroju tygodniowym. Twierdzi, ze nie chodzi mu © karanie l.udzi. ?mnia;l
tego identyfikuje pracownikéw, kiorzy nie osiggaja odpowiednich rezultatéw i nastgpnie spotyka si¢
2 nimi, by stwierdzic, w jaki sposéb moze im pomoc W osiggnieciu poprawy.

Chociaz nie wszystkich taki system zadowala, wigkszo§€ pracownikéw w Cypress jest przekonana,
ze Rodgers jest Swietnym menedzerem. Dostrzegaja réwnies, 2e jego zachowanie daleko wykracza poza
2achowanie typowego menedzera. Winéciwie wolg go nazywaé przywideg niz szefem .

yrektor T.J. Rodgers wykazuje stosunkowo rzadkie potaczenie umiejet-

nosci, ktére wyréznia go sposréd wielu innych: jest zaréwno madrym

przywédea, jak i wytrawnym menedzerem, kiéry dostrzega wyzwania

niezbedne do odgrywania obu rél. Wie, kiedy podejmowac twarde
decyzje, kiedy przewodzi€ i zachecaé pracownikéw, a kiedy powstrzymac si¢ od
ingerencji i pozwoli¢ im robi¢ swoje. Jak dotychczas firma wiele skorzystata z jego
wysitkow.

W niniejszym rozdziale dokladniej przygladamy si¢ takim ludziom jak
Rodgers, koncentrujac si¢ na przywédztwie i na jego roli w zarzadzaniu.
Charakteryzujemy istote przywodztwa i §ledzimy trzy gléwne podejscia do badania
przywodztwa — wedlug cech, zachowania 1 sytuacji. Po rozpatrzeniu nowo
pojawiajacych si¢ spojrzei na przywédziwo Korczymy rozdzial, opisujac inne
podejécie do oddzialywania na innych — polityczne zachowanie w organizacjach.

Istota przywodztwa

W rozdziale 14 opisaliSmy motywacje pracownika. Z punktu widzenia
menedzera préba motywowania ludzi jest réwnoznaczna z proba wplywania na
zachowanie innych. W tej czesci rozdziatu podajemy najpierw definicje przywdodz-
twa, by nastgpnie odrézni¢ je od zarzadzania i na zakoriczenie odnie$¢ je do
problemu wiadzy.

Znaczenie przywodztwa

Przywodztwo jest zarOwno procesem, jak i pewna wlasciwoscia %, Jako proces
przywédztwo polega na uzyciu wplywu, bez siggania po Srodki przymusu,
2 zamiarem ksztaltowania celéw grupy lub organizacji, motywowania zachowan
nastawionych na osiaganie tych celéw oraz dopomozenia w zdefiniowaniu kultury
grupy lub organizacji *. Jako wlasciwos¢ przewodzenie jest zestawem cech
przypisywanych jednostkom, ktére sa postrzegane jako przywddey. Tak wigc
przywédcy to ludzie, kiorzy wplywaja na zachowanie innych bez koniecznosci
uciekania sie do uzycia sily; przywédcy to osoby akceptowane w tej roli przez
innych.
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o przywédztwo

Jako proces — wykorzystanie nie polegajacego na przymusie wplywu do
ksztaltowania celow grupy lub organizacji, motywowania zachowan na-
stawionych na osiagnigcie tych celéw oraz pomagania W okre§laniu kultury
grupy lub organizacji; jako wlasciwos§¢ — zestaw cech przypisywany
jednostkom, ktore 53 postrzegane jako przywodcy.

przywodey

Osoby, ktore potrafia oddzialywac na zachowania innych bez potrzeby
uciekania si¢ do uzycia sity; osoby akceptowane przez innych W roli
przywoédcow.

Przywodztwo a zarzadzanie

Z podanych definicji powinno jasno wynikac, ze przy wodztwo i zarzadzanie,
cho¢ sa ze soba powiazane, nie pokrywaja sie. Kto§ moze by¢ menedzerem albo
przywédca, albo i tym, i tym, albo ani jednym, ani drugim *. Niektre podstawowe
r6nice zestawiono w tablicy 15.1. Po lewej stronie tabeli wyszczegdlniono cztery
elementy, ktére odrézniaja przywodztwo od zarzadzania. Poréwnanie obu kolumn
pozwala uchwyci¢ réznice W kazdym elemencie W zaleznoéci od tego, <Zy
patrzymy naf Z punktu widzenia przywodztwa, czy tez zarzadzania. Na przykiad.
realizujac plany menedzerowie koncentruja sie na obserwacji wynikéw, poréwnaniu
ich z celami 1 korygowaniu odchylen. Natomiast przywédey koncentruja si¢ na
wyzwalaniu energii ludzi, aby mogli oni prze’zwyciu:Zyé biurokratyczne przeszkody
w osiaganiu celéw. I tak, kiedy T.J. Rodgers obserwuje wyniki osiagane przez
pracownikow, odgrywa role menedzera. Gdy inspiruje ich do lepszej pracy dla
osiagnigcia postawionych przed nimi celow — jest przywodea.

Organizacje, by skutecznie funkcjonowac, potrzebuja zaréwno zarzadzania,
jak i przywoédziwa. Przywodztwo jest niezbednym warunkiem umozliwiajacym
zmiany, a zarzadzanie jest niezbednym srodkiem uzyskiwania systematycznych
wynikow. Zarzadzanie W powiazaniu Z przywodztwem moze wytworzy¢€ sys-
tematyczne zmiany, a przywodziwo W potaczeniu Z zarzadzaniem pozwala na
utrzymanic wiasciwego poziomu zgodnoscl organizacji Z jej otoczeniem. W ,,Spoj-
rzeniu globalnym” opisano, jak Jan Carlzon, dyrektor naczelny Scandinavian
Airlines, wlasciwie powiazal oba elementy.
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