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PSYCHOLOGICZNA PERSPEKTYWA
PRZYWODZTWA STRATEGICZNEGO
W ZWINNYM PRZEDSIEBIORSTWIE -
WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: Strategiczny wymiar przywodztwa pelni szczegélna role w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem, kiedy podejmuje si¢ decyzje dlugoterminowe, wtedy wlasnie
potrzebne jest dtugofalowe przywddztwo — motywowanie i mobilizacja ludzi do
podejmowania zadan, osiggania celéw nie tylko z korzyscia dla organizacji, ale takze
z korzyscia i satysfakcja dla pracownikéw. Przywddztwo jest rodzajem relacji miedzy
tym, ktory chce sta¢ na czele i inspirowac, a tymi, ktérzy wybrali podazanie za przy-
wodca. Relacje te budujg zaufanie, uznanie i wiarygodnos¢, a wynikaja w znacznej
mierze z psychologicznych zagadnien, takich jak rdzen samooceny, intuicja czy pasja.
Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja psychologicznych aspektow przywodz-
twa strategicznego w odniesieniu do zwinnego przedsigbiorstwa oraz prezentacja
wynikéw badan empirycznych, ktére zostaty przeprowadzone w Polsce na przelomie
2012 i 2013 roku przez Katedre Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu.

Stowa kluczowe: przywodztwo strategiczne, zwinne przedsigbiorstwo.

Klasyfikacja JEL: A12.

PSYCHOLOGICAL PERSPECTIVE OF STRATEGIC
LEADERSHIP IN AN AGILE COMPANY - RESULTS
OF EMPIRICAL RESEARCH

Abstract: The strategic dimension of leadership plays a crucial role in company
management; when long-term decisions are made, long-term leadership is needed.
Long-term leadership involves motivating people to take up tasks and complete targets
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not only for the benefit for the organization but also for the benefit and satisfaction
of the employees. Leadership is a kind of a relationship between the one who wants
to lead and inspire, and the ones who decide to follow the leader. Such relationships
build trust, appreciation and credibility, and they stem mainly from psychological
issues such as core self-evaluation, intuition and passion. The aim of this article is to
identify the psychological aspects of strategic leadership in relation to an agile com-
pany, as well as presenting the findings of empirical research conducted in Poland
in December 2012 and January 2013 by the Department of Strategic Management at
the Poznan University of Economics.

Keywords: strategic leadership, agile company.

Wstep

Wedlug W. Prentice przywddztwo to umiejetnos¢ odwotania sie do osobistych
dazen i motywacji podwladnych, by osiaggna¢ dalekosigzne cele firmy. Bycie
liderem oznacza osiagniecie celu poprzez kierowanie innymi ludzmi. Przy-
wddcg jest czlowiek, ktéry umiejetnie zarzadza wspotpracownikami, dazac
do okreslonego rezultatu [Prentice 2008]. Ze wzgledu na rosngce wymagania
zaréwno przedsiebiorstw wobec pracownikow jak i pracownikow w stosunku
do ich pracy zagadnienie przywddztwa ewoluowalo, przybierajac perspektywe
strategiczng, co spowodowalo wylonienie si¢ nowej formy przywodztwa —
przywodztwo strategiczne.

Przywddztwo strategiczne to umiejetnos¢ polaczenia wizjonerstwa z za-
rzadzaniem operacyjnym, czyli szerzenia idei, ale jednoczesnie umiejetnosé
osadzenia tych idei w dziataniach przedsigbiorstwa, z uwzglednieniem jego
ograniczenia. Przywédztwo strategiczne stanowi integracje mysli filozoficznej
(skupienie na ogdlnej wizji, intuicji, przekonaniach, wartosciach) z realiami
(ograniczeniami zasobowymi — materialnymi i niematerialnymi) danego
przedsiebiorstwa. Przywddcy strategiczni to osoby, ktdre relacje z pracowni-
kami budujg na podstawie zaufania, uznania i wiarygodnosci, a wynikaja one
w znacznej mierze z psychologicznych zagadnien, takich jak rdzen samooceny,
intuicja czy pasja.

Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja psychologicznych aspektow
przywodztwa strategicznego w odniesieniu do zwinnego przedsiebiorstwa
oraz prezentacja wynikéw badan empirycznych, ktore zostaly przeprowadzo-
ne w Polsce na przelomie grudnia 2012 i stycznia 2013 roku przez Katedre
Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.
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1. Psychologiczne uwarunkowania przywédztwa
strategicznego

Przywodztwo strategiczne jest jednym z podstawowych kierunkéw badaw-
czych podejscia zasobowego w zarzadzaniu strategicznym [Polowczyk 2011].
Od wielu lat jest tematem goracych dyskusji w kregach teoretykow i praktykow
zarzadzania, niemniej nalezy podkresli¢, ze poglady na ten temat byly i sa
bardzo zréznicowane. Przyczyna tak odmiennych opinii jest prawdopodob-
nie fakt, Ze istota przywddztwa jest nadal jednym z najmniej rozpoznanych
zagadnien w zarzadzaniu strategicznym. J. Polowczyk [2011] wskazuje na trzy
zagadnienia z psychologii zarzadzania, ktdre to coraz czgéciej wykorzystywane
sa w literaturze zajmujacej si¢ przywddztwem strategicznym. Sg nimi: rdzen
samooceny, intuicja oraz pasja.

Badacze specjalizujacy si¢ w przywddztwie strategicznym od dawna kon-
centrowali swoje analizy na wplywie samooceny menedzeréw zarzadzajacych
na ich zachowanie. N. Hiller i D. Hambrick [2005] jako pierwsi, wykorzy-
stujac znana z psychologii koncepcje¢ rdzenia samooceny, przeprowadzili
badania, poddajac ocenie cztery wymiary osobowosci: szacunek do siebie,
skuteczno$¢, umiejetnosé kontroli i stabilno$¢ emocjonalng. Wysoki poziom
samooceny, z jednej strony, moze oznacza¢ zdolno$¢ do kreowania nowych
okazji (bardzo przydatne w zwinnym przedsigbiorstwie) oraz motywowania
pracownikdéw. Z drugiej jednak strony, osoby charakteryzujace sie wysokim
poziomem samooceny maja wysoka skfonnos¢ do podejmowania ryzyka,
co moze wérod pracownikéow powodowac zanizong aktywnos¢ do podej-
mowania wyzwan.

Koncepcja rdzenia samooceny ma duzy potencjal wzmacniajgcy psycho-
logiczne aspekty badan nad menedzerami zarzadzajacymi. Cecha ta w istot-
ny sposob okresla, jak oceniamy siebie oraz jak postrzegamy nasze relacje
z otoczeniem. Na poziomie podstawowym, osoba charakteryzujaca sie wy-
soka samooceng posiada takie cechy jak: pewno$¢ siebie, znajomo$¢ swojej
wartosci, swojej sily. Jednocze$nie osoba taka nie odczuwa leku i obaw przed
nowymi wyzwaniami. N. Hiller oraz D. Hambrick [2005] zbadali jak narcyzm,
pycha oraz nadmierne zaufanie do siebie wplywaja na strategiczne wybory,
funkcjonowanie organizacji oraz jej wyniki. Zdrowy poziom narcyzmu jest
kluczowy do skutecznego codziennego dziatania [Kets de Vries 1994, s. 73-92],
natomiast zbyt wysoki poziom tej cechy moze spowodowac jej patologiczna
forme. Osoby takie upatrujg potrzebe w ciggtym udowadnianiu sobie swojej
waznosci oraz czerpig satysfakcje z ponizania innych oraz z zycia w iluzji,
ze ich problemy sg nietuzinkowe i wyjatkowo ucigzliwe. Zagadnienie pychy
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natomiast zostato przebadane przez J. Lii Y. Tang [2010] na prébie chinskich
dyrektoréw zarzadzajacych firmami przemystowymi. Celem badania byta
weryfikacja, jakie cechy zarzadzajacych wplywaja na ryzyko podejmowane
przez przedsiebiorstwo. Na podstawie wynikéw badan stwierdzono, ze po-
dejmowanie ryzyka bylo czestsze, gdy: swoboda dyrektoréw zarzadzajacych
byta wigksza, przedsigbiorstwo miato mniej inercji i wiecej niematerialnych
zasobow, dyrektor zarzadzajacy przewodzit takze radzie dyrektorow i nie
byt politycznie wyznaczony. W praktyce pycha dyrektoréw zarzadzajacych
utozsamiana jest najczesciej z nadmierng wiarg w siebie lub duma. Wyni-
ki prowadzonych badan wskazuja, ze przedsigbiorstwa, ktérych dyrektorzy
zarzadzajacy wykazujg nadmierne zaufanie do siebie bagdz dume, wyptacaja
wyzsze premie, polegaja czesciej na wewnetrznym anizeli zewnetrznym finan-
sowaniu, przegapiajg wlasne prognozy zysku oraz czgsciej podejmuja decyzje
o nieudanych fuzjach [Lii Tang, 2010].

Nadmierne zaufanie do siebie takze stanowi bardzo niebezpieczng ceche
polegajaca na przeszacowywaniu swoich mozliwosci i szans na osiggniecie
sukcesu. Badacze zauwazyli, ze cecha nadmiernego zaufania do siebie pojawia
sie czgsciej w podejmowaniu okreslonych sytuacji decyzyjnych niz innych
(w tym przypadku analizie poddano grupe kierownikéw komputerowych,
ktérzy wykazali znacznie wiecej pewnosci siebie podczas podjecia decyzji
o wprowadzeniu wysokiej technologii nowatorskiego produktu niz przeciet-
nego nowego produktu) [Hiller i Hambrick 2005].

Naukowcy jednak zauwazajg potrzebe dalszych badan dotyczacych zagad-
nienia rdzenia samooceny, a w szczegdlnosci jego zrodel, symptomow i jego
wplywu na otocznie. Wiadomo, ze podstawowe i trwale cechy osobowosci
ksztaltuja si¢ we wczesnych fazach rozwoju, niemniej dalsze nasze doswiad-
czenia, w tym zawodowe, nie pozostajg takze bez znaczenia dla ksztaltowa-
nia si¢ naszej oceny wobec nas samych. Problemem wymagajacym dalszej
eksploracji jest takze wpltyw samooceny dyrektora przedsigbiorstwa na jego
wspOlpracownikow i relacje migdzy nimi. Interesujaca pozostaje takze istota
wplywu wynagrodzen na ksztaltowanie si¢ rdzenia samooceny.

Intuicja stanowi drugi psychologiczny czynnik silnie ksztaltujacy obszar
przywddztwa strategicznego. W ostatniej dekadzie stala si¢ ona takze no-
wym, obiecujagcym obszarem dociekan naukowych. Czesto niedoceniana
i trudno mierzalna stanowila zrédlo badan juz w latach 70. XX wieku, kie-
dy H. Simon, autor pojecia ograniczonej racjonalnoéci, wskazat na intui-
cje jako obszar niezwykle interesujacy i wymagajacy poglebionych analiz.
W dzisiejszych czasach, spotka¢ mozna zaréwno zwolennikéw, jak i prze-
ciwnikéw intuicji, niezaprzeczalny jednak jest fakt, ze nadaje sie jej coraz
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istotniejsza role w procesie podejmowania decyzji. Najcze¢sciej mowi si¢
o intuicji w kontekscie presji czasu. Najnowsze badania z dziedziny psycho-
logii i nauk o procesach decyzyjnych donosza, ze w okreslonych warunkach
intuicja moze znacznie usprawnic i zwigkszy¢ efektywnos¢ podejmowania
decyzji w przedsigbiorstwach. Wyniki takze wskazujg, ze im wyzszy szczebel
zarzadzania, tym menedzerowie bardziej polegaja na intuicji, gdyz wymaga
tego specyfika decyzji strategicznych, takich jak planowanie strategiczne,
tuzje, zmiany organizacyjne czy zatrudnianie waznych menedzeréw. Wiek-
szo$¢ z tych decyzji ma charakter jednorazowy i unikatowy, trudno zatem
odwolac¢ si¢ do doswiadczenia podobnych decyzji z przesziosci. Decyzje
natomiast pracownikow sredniego szczebla sg znacznie bardziej powtarzalne
i lepiej sprecyzowane (produkcja, sprzedaz, finanse) dlatego moga by¢ roz-
wigzywane za pomocg standardowych procedur i technik obliczeniowych
[Polowczyk 2011].

K. Malewska [2013] twierdzi, ze decyzj¢ intuicyjna nalezy rozumie¢ jako
akt uzmystowienia wyboru poprzedzony nie tylko swiadomym poszukiwa-
niem rozwigzania problemu, ktéremu towarzyszy glebokie przeswiadczenie
o uzytecznosci uzyskanej wiedzy. Oznacza to, Ze intuicyjny proces podejmo-
wania decyzji wykorzystuje wiedze uzyskang w pewnym stopniu bez udziatu
$wiadomosci. Ze wzgledu na swoisty charakter, wrecz ,,migawkowy”, procesu,
ktéry przebiega w naszym umysle, nie jesteSmy w stanie przeanalizowac,
a nawet zauwazyc.

Otoczenie, w ktérym funkcjonujg wspdlczesne organizacje, wymaga intui-
cyjnych menedzerdw, ktorzy wykorzystujac instynktowna wiedze, umiejetnos¢
pracy w zlozonych warunkach zwigzanych z deficytem czasu oraz brakiem
informacji, potrafia przeprowadzi¢ sprawny proces podejmowania decyzji.
Szybkie tempo zmian czesto uniemozliwia proces decyzyjny oparty na praco-
chtonnych metodach analizy, dlatego tak istotna jest rola intuicji i jej waloréw
dla procesu poznawczego. Chcac sprosta¢ wysokim wymaganiom dzisiejszych
klientéw, menedzerowie wykorzystujg intuicj¢ miedzy innymi do kreowania
nowych innowacyjnych ustug i produktéw, aby szybciej, efektywniej i taniej
przygotowac oferte, ktora bedzie bardziej atrakcyjna niz oferta konkurencji.
Whioski te uprawniaja do postawienia tezy, ze intuicja odgrywa szczegdlnie
istotng role w zwinnym przedsi¢biorstwie.

Trzecim waznym zagadnieniem psychologicznym w ramach przywodztwa
strategicznego, o ktérym warto wspomnie¢, jest przedsiebiorcza pasja. W li-
teraturze panuje poglad, ze jest to koncepcja wazna, ale malo precyzyjna. Ko-
notacje dotyczace przedsigbiorczej pasji sa najczesciej pozytywne, odwolujace
sie do uczug, takich jak: duma, zamilowanie, entuzjazm czy rados¢. Stanowia



109

Psychologiczna perspektywa przywodztwa strategicznego

one emocjonalne zasoby do radzenia sobie z wyzwaniami. J. Polowczyk [2011]

wyrodznia trzy wspolne cechy przedsiebiorczej pasji:

- wigze si¢ intensywnymi pozytywnymi emocjami;

- wiaze si¢ z przedsiebiorczymi dzialaniami;

- ma efekt motywujacy, pomaga w pokonywaniu przeszkdd i utrzymaniu
zaangazowania.

P. Schoemaker, S. Kupp oraz S. Howland [2013] przeprowadzili badania
na grupie ponad dwudziestu tysiecy kierownikéw wyzszego szczebla oraz na
podstawie wynikéw swoich badan opracowali szes¢ umiejetnosci, ktorych
opanowanie przez lideréw umozliwia efektywne myslenie strategiczne oraz
skuteczne poruszanie si¢ w burzliwym i nieprzyjaznym srodowisku. Naleza
do nich: umiejetno$¢ antycypacji, che¢ podejmowania wyzwan, zdolnos¢ do
interpretacji, decyzyjno$¢, zdolno$¢ do znajdowania wspdlnych plaszczyzn
oraz umiejetno$¢ uczenia si¢. Autorzy rdwniez uznaja, ze stanie si¢ przywodca
strategicznym oznacza identyfikacje swoich stabosci w ramach szesciu wy-
mienionych umiejetnosci oraz skorygowanie ich. Przeprowadzone badania
wskazaly takze, ze bieglo$¢ w jednej umiejetnoséci nie moze skompensowac
deficytu innej, dlatego tez zwraca si¢ uwage na optymalizacje wszystkich
szesciu istotnych atrybutow strategicznego przywodcy.

Tabela 1. Atrybuty strategicznego przywodcy

zowania zjawisk oraz
identyfikowania szans
i zagrozen poprzez
wykorzystanie stabych
sygnatow  plynacych
zaréwno z wnetrza, jak
iz zewnatrz organizacji.

Cecha Opis Metody doskonalenia cechy
Umiejetno$¢ | Cecha najczesciej wyko- | — rozmawianie z klientami, dostawcami i innymi
antycypacji | rzystywana do progno-| partneramiw celu zrozumienia wyzwan, ktérym

staraja si¢ sprostac

prowadzenie badan rynkowych i symulacji bi-
znesowych, okreslajace mozliwosci nowych ini-
cjatyw oraz nowych produktéw, a takze progno-
zowania niepozadanych propozycji
wykorzystanie planowania scenariuszowego
w celu przewidzenia odmiennych wizji przy-
szto$ci i przygotowania si¢ na nieprzewidziane
okolicznodci

obserwowanie szybko rozwijajacych si¢ konku-
rentdw i przeanalizowanie dzialan, ktére mozna
by wykorzysta¢ w rozwoju firmy

zrobienie listy klientow, ktérych w ostatnim cza-
sie utracono, i zastanowienie sie, dlaczego tak
sie stalo

udzial w konferencjach oraz wydarzeniach do-
tyczacych innych branz lub funkeji
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cd. tabeli 1
Cecha Opis Metody doskonalenia cechy
Chec po- Stratedzy zawsze pod- | - skupienie sie na podstawowych przyczynach
dejmowania |wazajg status quo, sta-| problemu, a nie na symptomach
wyzwan wiajag wyzwania sobie |- przygotowanie i zweryfikowanie listy dlugoter-
i innym, zachecaja do| minowych zalozen firmy
analizowania rozbiez- | - zachg¢cenie wspdtpracownikéw do otwartego
nych punktow widzenia. | dialogu uwzgledniajacego konflikt i réznice zdan
Wymaga to cierpliwo- | - podwazanie status quo i stawianie nowych wy-
$ci, odwagi i otwartego | zwan
umystu - uwzglednienie zewnetrznej krytyki w procesie
podejmowania decyzji
- wzigcie pod uwage opinii 0s6b bezposrednio
niezwigzanych z problemem, ktérych wiedza
i do$wiadczenie moga by¢ przydatne w przewi-
dywaniu konsekwencji
Zdolnos¢ do | Umiejetnos$¢ rozwiazy- | - analizujac rozbiezne informacje, przygotowanie
interpretacji | wania ztozonych prob-| przynajmniej trzech mozliwych ich interpretacji
leméw, syntetyzowania | - uwzglednienie perspektywy réznych interesa-
informacji i zdolnos¢| riuszy
ich interpretacji - analizowanie szczeg6low, zachowujac jednoczes-
nie holistyczne podejscie do problemu
- poszukiwanie brakujacych informacji i dowo-
déw, ktdre podwazaja stawiane hipotezy
- uzupelnienie obserwacji o analizy ilosciowe
- zadbanie o otwarto$¢ umystu
Decyzyjnos¢ | Decyzyjno$¢ wymaga |- przeformulowanie swoich decyzji, pytajac swoj

odwagi podjecia odpo-
wiedzialnosci za dziala-
nia. Jest to trudne, gdyz
skutki naszych dziatan
nie zawsze moga by¢
$cisle sprecyzowane ze
wzgledu na nieprze-
widziane zmiany za-
chodzace w otoczeniu.
Proces podejmowania
decyzji czesto odbywa
sie w trudnych warun-
kach braku informacji
i czasu. Podejmowanie
decyzji stanowi formal-
ny proces uwzgledniaja-
cy krétko- i dlugotermi-
nowe cele

zespdl ,,Jakie inne opcje powinni$my wziaé jesz-
cze pod uwage?”

- trudne decyzje nalezy podzieli¢ na mniejsze ob-
szary, ktore tatwiej bedzie zrozumie¢ oraz zauwa-
zy¢ niezamierzone konsekwencje

- dostosowanie kryteriéw decyzji do dtugotermi-
nowych oraz krétkoterminowych projektéw

- pozwolenie wspolpracownikom na $ledzenie
procesu decyzyjnego

- okreélenie, kto powinien by¢ bezpoérednio za-
angazowany i kto moze mie¢ wpltyw na sukces
decyzji

- zanim zostanie podjeta decyzja wykorzystanie
badan pilotazowych lub eksperymentalnych
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uczenia sie

centralnym punktem
do uczenia si¢ organi-
zacji. Promuja kulture
opierajg si¢ na cigglym
poszukiwaniu  nowej
wiedzy i lepszych roz-
wiazan, uczgc si¢ zaréw-
no na sukcesie, jak ina
porazkach

cd. tabeli 1
Cecha Opis Metody doskonalenia cechy
Zdolno$¢ Liderzy strategiczni mu- | - postawienie na komunikacje
znajdowania |sza mie¢ zdolnoé¢ do |- zidentyfikowanie gléwnych wewnetrznych i ze-
wspdlnych znajdowania wspolnej| wnetrznych interesariuszy, stworzenie ich mapy
plaszczyzn plaszczyzny rozmowy| okreslajacej ich pozycje i Zadania wobec firmy,
pomiedzy intersariusza- | weryfikowanie ewentualnych rozbieznoéci po-
mi prezentujagcymi od- | miedzy nimi, poszukanie ukrytych koalicji
mienne interesy i per- | - znalezienie obszaréw niezrozumienia i oporu -
spektywy poprzez bezpoéredni kontakt wyjasnianie ich
przyczyny i podsuniecie rozwiazania
- monitorowanie pozycji interesariuszy podczas
podejmowania inicjatyw i realizacji strategii
Umiejetno$¢ | Liderzy strategiczni sg | - wprowadzanie tzw. retrospekeji wydarzen - kto-

re pozwolg na przeanalizowanie krok po kroku
zaréwno projektow, ktére odniosty sukees, jak
i w tych, ktore zakonczyly sie porazky, w celu
uczenia sie i na sukcesach i na btedach

- wyrdznienie menedzeréw, ktorzy staraja si¢ robi¢
co$ innowacyjnego i kreatywnego

- przeprowadzanie corocznego audytu uczenia si¢
organizacji w celu identyfikacji ewentualnych sta-
bych punktéw

- kreowanie kultury, w ktérej che¢ zdobywania
wiedzy jest doceniana, a popelnione bledy trak-
towane sg jako szansa do uczenia si¢ na bfedach

Zrédlo: [Schoemaker, Kupp i Howland 2013].

2. Przywodztwo strategiczne w zwinnym przedsi¢biorstwie

Zwinne przedsigbiorstwo to takie, ktére charakteryzuje si¢ nastepujacymi

kompetencjami [Sajdak 2014]:

- zdolnos¢ do szybkiego dostrzegania okazji rynkowych i zagrozen wy-
nikajacych z otoczenia oraz umiejetno$¢ kategoryzowania sytuacji jako
sprzyjajacych badz niesprzyjajacych,

- umiejetnos¢ rekonfigurowania dostepnych zasoboéw i zdolnos¢ inicjowania
i modyfikowania niezbednych przedsiewzie¢ oraz biezace sterowanie nimi,

- umiejetnos$¢ oceny adekwatnosci zasoboéw oraz zdolnoé¢ ich pozyskania
z otoczenia,

- umiejetnos¢ polaczenia wizjonerstwa z zarzadzaniem operacyjnym, czyli
szerzenia idei, ale jednoczesnie umiejetno$¢ osadzenia tych idei w dziata-
niach przedsigbiorstwa, z uwzglednieniem jego ograniczenia.
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Brak wiasciwego podejécia biznesowego sprawia, ze przedsi¢biorstwa na
rynku czuja si¢ niepewnie, zwlaszcza kiedy mowa o zmianach rynkowych,
fluktuacjach popytu lub pojawiajacych si¢ nowych formach konkurowania.
W wielu przedsiebiorstwach produkcyjnych przewaga konkurencyjna a nawet
przetrwanie, moze zaleze¢ od zdolnosci przedsigbiorstwa do reagowania na
czesto nieprzewidywalne zmiany, a wérdd nich sprostanie specyficznym wy-
maganiom klientéw. Sukces w tym zakresie moze zosta¢ osiggniety poprzez
adaptacje praktyk i kompetencji zwinnych. Sila przedsigbiorstwa w turbu-
lentnych czasach wymaga dzialan proaktywnych, umiejetnosci adaptacji,
elastycznosci, szybkiej reakcji, intensywnej nauki oraz nabycia umiejetnosci do
zapewnienia strategicznych i efektywnych dzialan [Meredith i Francis 2000].

A. Gunasekaran okresla zwinno$¢ jako umiejetnos¢ przetrwania i radzenia
sobie w konkurencyjnym otoczeniu, pelnym nieprzewidywalnych zmian, wy-
magajacych szybkiej i skutecznej reakcji na zmiany rynkowe. Chcac sprostac¢
wymaganiom klientéw na zmieniajagcym si¢ rynku, przedsi¢biorstwo musi
podja¢ szybkie dzialania umozliwiajace utrzymanie przewagi konkurencyjne;j.
Wprowadza innowacje w procesie produkcyjnym, technologie informacyjne
i komunikacyjne wymagajace reorganizacji przedsigbiorstwa i nowych strategii
marketingowych [Gunasekaran 1998].

W proponowanych definicjach lub prezentowanych obszarach zwinno$ci
bardzo czesto wskazuje si¢ na elastycznos¢ dzialania oraz zdolno$¢ reagowania
przedsiebiorstwa jako pojecia bezposrednio zwiazane ze zwinnos$cig. Wedlug
E. Bernardes i M. Hanna [2009] pojecia te nie s tozsame. Elastycznos$¢ wiaze
sie z dziataniami ex ante, daje mozliwo$¢ przedsigbiorstwu przygotowania
sie na zmiang, co oznacza zmiang¢ konfiguracji systemu z odpowiednim wy-
przedzeniem zapewniajacym dalsza transformacje. Elastyczno$¢ systemu
umozliwia szybka reakcje na niespodziewane zmiany (wzrost lub spadek po-
pytu). Zwinno$¢ natomiast jest koncepcja skierowang na osiggniecie przewagi
konkurencyjnej w turbulentnym, zmiennym otoczeniu. Pomimo ze zwinno$¢
posiada czesciowo cechy elastycznosci to jednak oznacza ona zdolnos¢ do
»zarzadzania niepewnos$cia” poprzez dostgpne opcje w ramach obecnej kon-
figuracji oraz ustalonych z géry ograniczen. Zwinno$¢ oznacza zdolno$¢ do
fundamentalnych zmian konfiguracji dostepnych opcji w celu akomodacji
nieprzewidzianych okolicznosci w otoczeniu oraz wspierana jest poprzez
elastyczno$¢ przedsiebiorstwa. Z kolei zdolno$¢ do szybkiej reakcji odnosi
sie do dzialan i zachowan przedsi¢biorstwa w ramach wykorzystywanych
systemow radzenia sobie ze zmiang [Sajdak 2013].

Wyzwania plyngce z otoczenia stawiajg przed zarzadzajacymi wiele zadan
zwigzanych z konieczno$cia zmiany dotychczasowej formuly przywodztwa.
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Dotychczasowe dzialania operacyjne skupialy si¢ na zasobach materialnych,
ktore dzi§ odgrywaja coraz mniejsza rolg. Obecnie akcent przesuwa si¢ w stro-
ne¢ zasobow niematerialnych, takich jak ludzie, wiedza, ktdrej sa no$nikiem
oraz przedsiebiorczos$¢, innowacyjnos$é, kreatywnosé czy tworzace sie wiezi
[Radomska 2010]. Jednoczesnie wszystkie te cechy sg istotne dla zwinnego
przedsigbiorstwa. Potrzebni s3 zatem wielcy wizjonerzy, ktorzy dzieki swojej
intuicji beda potrafili wyprzedza¢ dotychczasowe koncepcje organizatorskie
i umiejetnie wykorzystywac¢ pojawiajace si¢ szanse.

Przywodztwo strategiczne odgrywa bardzo istotng role w zwinnym przed-
siebiorstwie, uwaza sie ze stanowi jego atrybut, bez ktérego przedsiebiorstwo
nie mogloby uzyska¢ miana zwinnego. Wyznacza dalekosi¢zne cele oparte
na wykorzystywaniu okazji i jednoczesnie zapewnia mozliwos¢ osiagniecia
celow, uwzgledniajac ograniczone zasoby i umiejetnosci przedsigbiorstwa.
Przywddztwo strategiczne w zwinnym przedsiebiorstwie to nie tylko wizjo-
nerstwo i snucie plandw, ale racjonalne myslenie o przetozeniu tych planéw
na dziatania operacyjne.

G. Avery [2009, s. 36] podjal probe uporzadkowania istniejacych koncepcji
przywodztwa wokot czterech paradygmatéw: klasycznego, transakcyjnego,
wizjonerskiego oraz organicznego. Dokonujac podzialu koncepcji, Avery
uwzglednia wieloaspektowe i holistyczne spojrzenie na problematyke przy-
wodztwa [Grzesik 2011].

Paradygmat przywodztwa klasycznego obejmuje okres juz od starozyt-
nosci do lat 70. XX wieku. U podstaw tego paradygmatu znajduje si¢ wladza
zwigzana z zajmowanym stanowiskiem, stuzaca wydawaniu polecen i kontro-
lowaniu. Zaangazowanie i postuszenstwo cztonkéw grupy wynika z szacunku
dla przywddcy lub strachu przed nim.

Paradygmat przywodztwa transakcyjnego obejmuje okres od lat 70. do po-
fowy nastepnej dekady XX wieku. Ten rodzaj przywodztwa polega na wywie-
raniu wplywu na czlonkach grupy. Przywodca uwzglednia opinie i odczucia
czlonkéw grupy, co prowadzi do negocjowania umoéw i zawierania transakeji.
Przywoddca moze mie¢ pewna wizje przyszlosci, jednak skutecznos¢ jej reali-
zacji nie jest zalezna od przekonania do niej cztonkéw grupy.

Paradygmat przywoddztwa wizjonerskiego obejmuje okres od polowy lat
80. do 2000 roku. Przywodztwo to, nazywane inaczej charyzmatyczne, trans-
formacyjne, odwoluje si¢ do emocji, inspiruje cztonkéw grupy do lepszych
osiaggnie¢. Charyzma przywddcy, wspolna wizja oraz indywidualne podejscie
do czlonkéw grupy stanowig zrédlo ich oddania i zaangazowania.

Paradygmat przywoddztwa organicznego obejmuje okres po 2000 roku
i gléwny nacisk kladzie na komunikacje. Przywodztwo wylania sie z relacji
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migdzy czlonkami organizacji, ktérzy wspélnie interpretujg otoczenie i zmie-
niajace si¢ warunki. Cztonkowie grupy wspolnie tworza wizje, wartosci i pro-
cesy oraz si¢ nimi dzielg. W tym rodzaju przywodztwa najwazniejsza jest
grupa jako calos¢, nie musi wylonic si¢ w niej jeden przywddca, poszczegdlni
czlonkowie grupy moga przyjmowac role przywodcze w okreslonym celu.

Przywddztwo strategiczne, taczac cechy przywodztwa wizjonerskiego
i organicznego, wylania si¢ jako forma idealna dla przedsiebiorstw, w kto-
rych potrzeba dostosowania si¢ do permanentnych zmian wymaga duzego
zaangazowania pracownikéw i dobrej komunikacji, ktéra zapewni szybkos¢
i skuteczno$¢ wykonania powierzonych zadan. By przetrwac i rozwijac sie
w dynamicznie zmieniajgcym sie otoczeniu przedsiebiorstwa muszg cechowa¢
sie elastycznoscig i innowacyjnoscia, dlatego Avery [2009] uwaza, ze podlegaja
one presji, aby przesuwac si¢ wlasnie w kierunku paradygmatu organicznego.

W obliczu zmieniajacych si¢ organizacji, zacierajacych si¢ ich granic, in-
tensyfikacji partnerstwa strategicznego, rozproszenia geograficznego oraz
wirtualizacji wspolczesnych przedsigbiorstw, jeden centralny przywodca moze
nie by¢ w stanie sprosta¢ wszystkim wyzwaniom. Ewolucja tradycyjnych
organizacji w kierunku organizacji sieciowych sprawia, ze konieczne jest
uwzglednienie ich dynamicznego charakteru. Przedsigbiorstwo funkcjonujace
w rozmaitych ukladach biznesowych zorientowanych pionowo i poziomo,
powinno by¢ wyposazone w interaktywne wezty komunikacyjne zapewniajace
znacznie skuteczniejszg role przywddczg przenikajacy przez funkcje i poziomy
w organizacji [Bessant, Pavit i Tidd 2005].

We wspotczesnych organizacjach odchodzi si¢ od tradycyjnego zarzadzania
na rzecz samodoskonalacych si¢ zespoléw, w ktorych przywddcy sa wybierani
i moga w miare biezacych potrzeb przekaza¢ przywédztwo innemu cztonkowi
zespolu. Tendencja ta sprawia ze koncepcja przywddztwa ewoluuje w kie-
runku, ktory bedzie uwzglednial wigksza liczbe przywddcow rozproszonych
w réznych czesciach organizacji [Walecka-Jankowska 2012, s. 50-51].

Zmienia si¢ zatem wymiar przywddztwa, z jednej strony oznacza to znacz-
nie wieksza role zaufania i adaptacyjnosci do zmieniajacych si¢ warunkow,
z drugiej jednak strony moze budzi¢ obawy dotyczace niepewnosci zarzadza-
jacych poprzez utrate bezposredniej kontroli [Moss Kanter 1989]. Dlatego tez
J. Meindl [1998] uwaza, ze celowe jest stworzenia takiej formy samokontroli
i samoorganizacji, ktéra dawataby pracownikom poczucie celu i autonomii
w okreslonym kontekécie. Wymaga to reorientacji roli cztonkéw organizacji
i konkretnych umiejetnosci — bycia przywdédcami dla samych siebie [Avery
2009] i opierania si¢ na wspdlnej wizji i gleboko zakorzenionych podstawo-
wych warto$ciach oraz poczuciu odpowiedzialnosci za wlasne dzialania.
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M. Crocitto i M. Youssef zwracaja uwage na role przywddztwa w zwinnym
przedsiebiorstwie, ktéra powinna skupia¢ sie na wspieraniu pracownikdéw
w formulowaniu bezpos$rednich relacji z dostawcami i klientami. Autorzy
wprowadzaja termin ,,zwinne zarzadzanie”, ktore odnosi si¢ do przywddztwa
charakteryzujgcego sie zdolnoscig do kreowania zwinnej wizji i misji. Umie-
jetnos¢ ta wspierana jest poprzez organizacyjng zdolno$¢ do przewidywania
zmian, ich akceptacje oraz szybkie adaptowanie si¢ do nowego otoczenia,
a nawet wywolywanie zmian warunkéw rynkowych w celu czerpania z nich
korzysci [Crocitto i Youssef 2003, s. 388 — 397].

3. Wyniki badan empirycznych

Zakres przeprowadzonych badan empirycznych mozna okresli¢ w odniesieniu
do naste;pu)e}cych aspektow:

zakres podmiotowy — menedzerowie reprezentujacy przedsiebiorstwa

prowadzqce dzialalnos$¢ gospodarcza,

- zakres przedmiotowy — uwarunkowania ksztaltujace wybory strategiczne

w przedsiebiorstwach,

— zakres przestrzenny — Polska,
- zakres czasowy - przetom roku 2012/2013.

Wielko$¢ proby badawczej to 123 przedsigbiorstwa. Metoda wykorzystang
do zbierania danych empirycznych byta metoda ankiety pocztowej. Bada-
niem objeto przedsigbiorstwa zatrudniajace powyzej 49 osob, prowadzace
dzialalnos$¢ gospodarcza na terenie Polski. Podstawowa metodg doboru jed-
nostek populacji do badania byt dobor losowy warstwowy — populacja przed-
siebiorstw podzielona zostala na roziaczne zbiory (warstwy) wg kryterium
prowadzonej dzialalnosci gospodarczej (sektor dziatalnosci). Ze wzgledu
na niski poziom zwrotno$ci ankiety pocztowej, zdecydowano o wystaniu
ankiety do 2000 przedsiebiorstw, adresujac ja do przedstawicieli najwyzszego
szczebla kierownictwa, podejmujacych decyzje o charakterze strategicznym.
Celem prowadzonego badania byta identyfikacja wystepowania przywédztwa
strategicznego w polskich przedsigbiorstwach, jako jednej z cech zwinnego
przedsigbiorstwa. Interesujace sa rodzaje przywddztwa w polskich przedsie-
biorstwach oraz stopien wdrozenia praktyk z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi wspierajacych przywddztwo strategiczne. Przedsigbiorstwa, ktdre
w badaniu wykazaly cechy przywédztwa strategicznego, nie mozna uznac
za zwinne, fakt ten oznacza jedynie, Ze majg jedna z kilku cech zwinnego
przedsiebiorstwa.
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Jednym z gléwnych atrybutéw zwinnego przedsiebiorstwa jest przywddz-
two strategiczne, czyli umiejetnos¢ polaczenia wizjonerstwa z zarzagdzaniem
operacyjnym. Cecha ta przejawia si¢ w szerzeniu idei, ale jednoczesnie umie-
jetnosci osadzenia tych idei w dzialaniach przedsigbiorstwa z uwzglednieniem
jego ograniczen. Wyniki badan w tym zakresie sa bardzo obiecujace. Az 75%
badanych podmiotéw przyznalo, ze w ich przedsigbiorstwach przywédztwo
oparte jest na charyzmie zarzadzajacych (przywodztwo charyzmatyczne).
Obecnos¢ przywoddztwa wizjonerskiego zadeklarowato az 80% ankietowa-
nych. Oznacza to, ze s3 to przedsigbiorstwa, w ktérych przywddca odwotuje
sie do emocji, inspiruje cztonkéw grupy do wigkszych osiggnie¢. Charyzma
przywodcy, wspolna wizja oraz indywidualne podejscie do grupy stanowia
zrédlo ich oddania i zaangazowania. Wéréd badanych podmiotéw 65% to
przedsigbiorstwa, ktdrych cztonkowie grupy tworza wizj¢, wartosci i procesy
oraz sie nimi dzielg. Prezentujac przywddztwo transformacyjne, istotne sg dla
nich relacje pomiedzy czlonkami organizacji, ktérzy wspdlnie interpretuja
otoczenie i zmieniajace si¢ warunki (tabela 3).

Tabela 3. Rodzaje przywdédztwa w badanych przedsiebiorstwach

% z N w wierszu
nie ani tak, ani nie tak

Wyszczegdlnienie

Przywddca posiada charyzme, ktdra nie-

. . .. . 6,7 17,6 75,6
sie ludziom nadzieje na zmiany na lepsze

Przywodca dziala nie ze wzgledu na moty-
wacje zewnetrzng, ale dlatego ze posiada 6,0 13,7 80,3
wewnetrzna pasje

Czlonkowie grupy tworza wizje, warto-
$ci i procesy oraz si¢ nimi dzielg; bardzo
istotne sg relacje pomiedzy czlonkami 10,1 252 64,7
organizacji, ktérzy wspélnie interpretuja
otoczenie i zmieniajgce sie warunki

Zrédlo: Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Koncepcja przywodztwa strategicznego wyraznie podkresla znajomo$é
wizji i misji przedsiebiorstwa wéréd pracownikéw oraz skuteczne ich rea-
lizowanie w dzialaniach operacyjnych. Zagadnienie to byto takze poddane
weryfikacji w przeprowadzonym badaniu. Wyniki wskazaly, ze warto$¢ sred-
niej wyniosta (X = 3,64)", co oznacza do$¢ czeste przelozenie misji i wizji

Pomiar zostat dokonany na 5-stopniowej skali, gdzie 1 - nie ma przetozenia, 2 - rzadko ma
przelozenie, 3 — czasami ma przetozenie, 4 - czesto ma przelozenie, 5 - zawsze ma przetozenie.
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badanych podmiotéw na biezace dziatania operacyjne. Odzwierciedlenie
problemow strategicznych w dziataniach operacyjnych pozwala pracownikom
na silniejsze utozsamianie si¢ z przedsigbiorstwem oraz poczucie wspotudziatu
w osigganiu zamierzonych celéw. Pobudza motywacje, poczucie wspolnoty
oraz $wiadomo$¢ wspottworzenia wartosci.

Paradygmat zwinnego przedsigbiorstwa zaklada takze szerokie wykorzy-
stanie praktyk dotyczacych zasobow ludzkich. Badania empiryczne wykazaly,
ze najczesciej wykorzystywana forma aktywnosci jest praca w zespole (64%)
oraz rozwoj wysoko wykwalifikowanych pracownikéw (50%). Obie te formy
zapewniajg poszerzenie zakresu kompetencji pracownikéw oraz motywacje
do dalszego rozwoju. Zwinne przedsigbiorstwa sg mniej zalezne od syste-
mow, a bardziej od inteligencji i oportunizmu swoich pracownikéw, zatem
wielofunkeyjne i elastyczne zespoly sa podstawa ich dzialalnosci. Zdolnosci,
umiejetnosci, zaangazowanie i empowerment pracownikéw to kluczowe i kry-
tyczne cechy zwinnego przedsiebiorstwa (tabela 4).

Tabela 4. Wykorzystywanie praktyk dotyczacych zasobow ludzkich w badanych
przedsiebiorstwach

% z N w wierszu
Wyszczego6lnienie

nie ani tak, ani nie tak
Praca w zespole 3,3 33,1 63,6
Empowerment — upodmiotowienie 21,7 45.8 32,5
szczebla wykonawczego
Kultura Sprzyjajaca uczeniu si¢ 14,2 45,8 40,0
Zarzadzanie wiedzg 14,2 59,2 26,7
Rozwdj Wsoko wykwalifikowanych 116 38.8 196
pracownikéw
ROZW.OJ (wysoko zmotywowanych pra- 125 45,0 05
cownikéw

Zrédlo: Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Zakonczenie

Zagadnienie przywddztwa to ciagle burzliwy temat rozwazan teoretykow
i praktykéw zarzadzania. H. Hinterhuber trafnie zauwaza, ze ,,atrakcyjnos¢,
zyskowno$¢ i perspektywy wzrostu rynku sg istotne, lecz zalezy od nich zale-
dwie czg$¢ sukcesu przedsigbiorstwa. Atrakcyjno$¢ rynku mozna poréwnaé
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z wiatrem wiejacym prosto w zagle: w sprzyjajacych warunkach zeglowaé moze
kazdy, gdy jednak warunki ulegaja pogorszeniu, to doswiadczeni kapitano-
wie — przywddztwo i strategia — maja kluczowe znaczenie w osiagnieciu celu
podroézy. Przywddztwo polega na tym, aby zbada¢, w jakim kierunku wieje
wiatr, by¢ przygotowanym na okresy bezwietrzne, a podczas takich okresow
rosna¢ w site dzigki proaktywnym dzialaniom. To nie wiatr, lecz zagle decy-
duja o kursie statku. A zaglami sa wlasnie przywddztwo i strategia” [Bailom,
Matzler i Tschemernjak 2013, s. 23-33]. Ta metafora idealnie odzwierciedla
istote i role, jaka pelni przywodztwo strategiczne w funkcjonowaniu wspot-
czesnych przedsigbiorstw. Przedstawione wyniki badan nalezy traktowac jako
przyczynek do dalszej eksploracji zagadnienia przywddztwa strategicznego,
ktore jest atrybutem zwinnego przedsigbiorstwa. Jednak juz wstepna ich in-
terpretacja wskazuje, ze polskie przedsiebiorstwa wykazujg atrybuty przy-
wodztwa strategicznego. Badane podmioty wykazaly umiejetnos¢ potaczenia
wizjonerstwa z zarzagdzaniem operacyjnym, czyli szerzenia idei, ale jednoczes-
nie umiejetno$¢ osadzenia tych idei w dzialaniach i ograniczeniach przedsie-
biorstwa. Znaczna wiekszos¢ badanych przedsigbiorstw charakteryzowata sie
charyzmatycznym lub wizjonerskim przywodztwem, czgsto tez respondenci
deklarowali przetozenie misji i wizji na biezace dzialania operacyjne. Ankie-
towani przyznali, ze najczesciej wykorzystywana formg aktywnosci jest praca
w zespole oraz rozwdj wysoko wykwalifikowanych pracownikéw, swiadczy
to o wysokiej samo$wiadomo$ci badanych przedsiebiorstw. Swiadomych, ze
jedynie rozwoj zdolnosci i umiejetnosci swoich pracownikéw, pielegnowanie
ich zaangazowania oraz empowerment s3 podstawowymi czynnikami sukcesu
w budowaniu silnego przedsiebiorstwa, ktdrego kapitat ludzki jest zasobem
najcenniejszym.
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