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Streszczenie: Przywddztwo to zdoln& realizowania potencjatu tkadego w innych
ludziach oraz kierowania talentéw, wiedzy i zddltigyrupy w strog ustalonych wczmiej
wynikéw. Mozna tego dokona kierujgc uwag grupy ku srodkom pozwalacym
zaspokajé jej potrzeby, ktore stozsame lub spéjne z innymi celami. Przywodztwo to
zdolng¢ wplywania na innych. Niniejszy artykut ma stanéwprzyczynek do szerszej
refleksji nad stylem kierowania lachi w wirtualnym zespole. Scharakteryzowano w nim
style kierowania, ktére magby¢ wykorzystane w zapzizaniu wirtualnym zespotem, oraz
przestawiono koncepcje typu zespotu z punktu widzeposiadanych przez lidera
kompetencji.
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1. Wstep

Przywodztwo pojawia gi nie tylko w srodowisku biznesowym (ckio jest to
prawdopodobnie najwkszy obszar dziataldoi lideréw), ale w zasadzie w kdej
dziedziniezycia. Reguly przywodztwa znajduprzystosowanie w kalej sferze, w tym w
stuzbie publicznej, pracy charytatywnej, w armii, edcikanauce i innych obszarach. Bzi
przywddztwo oznacza wydobywanie z ludzi najlepszgebh i zargdzanie nimi w sposéb
umazliwiajacy im wspoll prae we wskazanym przez lidera kierunku. Corazsciej
uznaje s przywoédztwo za umiefnos¢, ktéra mazna przekazywa czyli mazna seé go
nauczy [1]. Najskuteczniejszym rodzajem przywddztwa festvanie przyktadu, a to me
robi¢ kazdy. Warren Bennis powiedziat: ,Przywodztwo #ma wyczyé w calej organizacji.
Wyzwala energi i zapat do pracy i dodaje pracownikom skrzydetatdmiast Harry
Truman: ,, Przywodca to cztowiek, ktéry umie przekétudzi do zrobienia czegpczego
nie chg zrobk i do polubienia tego”.

2. Przywddztwo — krotka charakterystyka

W ostatniej dekadzie, pojawily esialternatywne koncepcje przywddztwa, np.
przywddztwo rozproszone [2], ktére peoprowadat do procesowego ¢gia przywodztwa
w badaniach. Przywddztwo to charakteryzugetgim, ze kladzie nacisk na to w jaki sposéb
przywédztwo pojawia gi w konkretnym spotecznym lub organizacyjnysrodowisku
opartym na interakcjach poedizy wieloma grupami a zdoléciami lideréw. Przywo6dztwo
w tej koncepcji nie jest atrybutem jednostki aléortwosci, w ktdrej jednostki negoc;uj
swojg pozycg w odniesieniu do innych w sposéb mniej przewidywanhiz sugerowatoby
to racjonalne pod&gie w organizacji. Dlatego e naukowcy stgj przed
zidentyfikowaniem kilku kluczowych wyzwia jakie e-lider, a w szczegoélém zwigzany z
wirtualnym $rodowiskiem, kdzie musiat rozwizac np. utrzymywanie wysokiej
efektywndaci zespotdéw, budowanie zaufania, czy planowaniezivoju kariery cztonkéw
tych e-zepsotéw. Mimo tych wyzuianie mana réwnie zapomind jak dwy wptyw na
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organizagj w tym na e-organizag¢j ma kultura narodowa grup ludzi a orientacja
przywodcy i jego styléw w wirtualnych stanie sdwniez przedmiotem przysztych bafla
ktére zblza nas do odpowiedzi czy e-lider musicbwrazliwy na normy kulturowe,
zwlaszcza tam, gdzie zespoly wirtualne obegoygh wiele regiondviwiata.

John C. Maxwell uwza, ze ,przywodztwo jest zdolrimia, ktéra polega na wywieraniu
wptywu” [3]. Ricki W. Griffin spoghda na 4 kwest z dwéch perspektyw. Zdaniem
Griffina przywodztwo jest zarbwno procesem, jakewpy wilasciwoscia. ,Jako proces
przywédztwo polega nazyciu wpltywu, bez sigania posrodki przymusu, z zamiarem
ksztattowania celéw grupy lub organizacji, motywawea zachowa nastawionych na
osigganie tych celébw oraz doporenia w zdefiniowaniu kultury grupy Ilub
organizacji” [4]. Przywédztwo mina rOwnig postrzegé, jako pewien atrybut, zestaw
cech przypisywanych jednostkom, ktérg wznawane za przywodcow. Przywodca jest
zatem osofp ktora wywiera wplyw na zachowania ludzi bez kemmgkci uzycia sity.
Osoby te g akceptowane w tej roli przez innych. Nieco odmieramawiarg problematyk
traktuje Michael Armstrong, ktéry przywédztwo detife, jako ,oshganie rezultatéw za
posrednictwem ludzi (...), zespotu, ktéry musi kiaspiracg lub ktéry naley nakiont do
jej posiadania (...). Ogélnym celem lideréw jesdlimowanie zada przy pomocy swojej
grupy. Aby realizowé cel ogélny, przywdédcom mugprzyswieca trzy cele podstawowe:

-  Zyskanie zaangawania i wspotpracy swojego zespotu.

— Nakionienie grupy do dziatania zmierzeggo do ogigniecia uzgodnionych celow.

- Jak najlepsze wykorzystanie atigvosci, energii i talentow swojego zespotu” [5].
Przewodzenie polega na ,wyznaczeniu dalekiego iim®ypo celu oraz mobilizacji
podwtadnych do pagtania w tym kierunku” [6] Kolejrg definicje przywodztwa
przedstawia J. P. Kotter, ktory stwierdza,przywddztwo polega na opracowaniu wizji
przyszigci oraz strategii pozwalagych jp urzeczywistni, jednoczeniu oraz motywowaniu
i inspirowaniu ludzi. Jako najistotniejszy elem@ntywodztwa autor uznaje ,umignosé
radzenia sobie w zmiennych warunkach” [7]. W przekau R.A. Webbera przywéddztwo
wigze sk z trzema paiciami: wplywem, wiladz i autorytetem. Wplyw polega na
.modyfikacji postpowania lub postawy podwltadnego jako reakcji natgpmsvanie
przywdédcy. Wiadza obejmuje cechy osobiste lubgzame z pozyejprzywddcy. Autorytet
natomiast, jest nadawany przywdédcy przez funkcjosay organizacji’[8].

Przywédztwo mena okrgli¢ mianem efektywnego i skutecznego, gdy prowadzi do
realizacji celéw organizacji oraz ggania przez mi wysokiego poziomu efektywsdoi.
Style przewodzenia #ig sic od siebie nawzajem gdzy innymi relacjami, jakie zachoglz
pomiedzy liderem, a podwtadnymi oraz rolami, jakie w amgzacji odgrywaj przywodca i
pozostali jej czionkowie.

3. Przywddztwo w wirtualnym zespole — style kierowaia

W potowie lat trzydziestych XX wieku w Stanach Zpet¢zonych R. Lippit i R. K.
White, z inicjatywy niemieckiego psychologa Kurtavina, przeprowadzili, jako jedni z
pierwszych, badania wplywu stylu kierowania stosegm przez lidera na pragego
podwiadnych [9]. Badacze zbudowali trzy modele &tylkierowania (autokratyczny,
demokratyczny i liberalny), ktére pogidy w badaniach eksperymentalnych. Baggrupe
stanowili chtopcy naliscy do két zainteresowania realizay wspoélnie pewne dziatania
praktyczne. Kierownikami grup byly osoby dorostetérigm powierzono zadanie
kierowania zespotami zgodnie z zasadamtymi w danym modelu kierowania. Wyniki
bada przeprowadzonych przez Lippit'a i White’a mialyebagatelne znaczenie dla wielu
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pézniejszych prac z dziedziny nauki o zgdzaniu, a opracowane przez badaczy modele
staly s¢ podwalirg dla koncepcji styléw przywoddztwa w XX i XXI wieku.

Stworzony przez Lippit'a i White’a model stylu altatycznego charakteryzuje lidera,
ktoéry samodzielnie okéta cele podwladnym, dokonuje podzialu pracy, wydagkazy i
dyrektywy oraz kontroluje rezultaty pracy wszystkicztonkow grupy. W przypadku
omawianego stylu warto zaznaézyiz podwiadni nie uczestnigz w procesie
podejmowania decyzji i nie mgjwplywu na ich ksztalt, g natomiast jedynie
wykonawcami zada przydzielonych przez zwierzchnika. Ocena pracy wiadnych
stanowi subiektyws opinie przywédcy, co do osganych przez cztonkéw organizacji
rezultatdw. Badania Lippit'a i White'a wykazatye grupy, ktorych lider stosowat styl
autokratyczny, oggaly wysols wydajncé¢ pracy. Jednate jakaé tej pracy, mierzona
stopniem oryginalni rozwiagzan oraz sposobem wytwarzania, plasowatansi poziomie
przecetnym. W rezultacie przeprowadzonego przez Lippit'dVhite’a eksperymentu
ustalono, ze motywacja cztonkéw grupy kierowanej w oparciu tyl sautokratyczny
znajdowata s na niskim poziomie. Badani nie byli zadowoleni g&lu kierowania.
Niejednokrotnie czionkowie grupy ulegali frustraleip przejawiali agresywne zachowania.
Agresja badanych ujawniatagsiv ich stosunku do pozostatych czionkéw grupy oraz
wytworéw wspdlnej pracy. Objawem agresji bylo zranie odpowiedzialn@i za
przewinienia na wspoéttowarzyszy oraz wrégae wzajemnych kontaktach.3d pewnej
liczby badanych zaobserwowano rowni®bjawy apatii i uzalmienia od decyzji
podejmowanych przez lidera.

Odmiennym od stylu autokratycznego jest model stddmokratycznego opracowany
przez Lippita i White’a. Zgodnie z charakterystyktego modelu lider zagha
wspotpracownikow do podejmowania decyzji oraz wapgb wyznaczania celow i
sposobow ich osgania. W trudnych sytuacjach przywodca proponujezentuje
podwladnym warianty rozwrania i naktania grupdo dokonania wyboru. Lider dokonuje
réwniez podziatu pracy, przy uwzglnieniu sugestii podwtadnych oraz sam angg st w
realizacg wspdlnych celéw. Przywddca dokongjoceny rezultatéw pracy podwiadnych
opiera ¢ na maliwie obiektywnych kryteriach. Pozytywna ocena jgxidstawy do
udzielania pochwat cztonkom organizacji. Natomiastjatywny wynik oceny poparty jest
argumentami wynikagymi z obserwacji pracy cztonkéw grupy. W wyniku daé
okreslono, iz wydajna¢ pracy w grupach kierowanych w oparciu o styl derabjczny jest
nizsza, nk w przypadku grup kierowanych autokratycznie. Zaolwswano, jednale, iz
jakos¢ pracy obu zespotdbw znaczniee sirOznita, na korzy¢é grupy kierowanej
demokratycznie. Omawiany styl wplywat pozytywnie stsowanie przez czionkéw
zespotdw innowacyjnych rozwdan w odniesieniu do wytworéw pracy oraz metod
wytwarzania. Demokratyczny styl kierowania oddaredy w sposob dodatni na motywac;j
podwtadnych, ktorzy wykazywali de cleci do podejmowania dziata Stosunki w grupie
oparte byly na wzajemnym szacunku, kelestwie oraz wzajemnej wymianie informaciji i
doswiadczé. Czlonkowie grupy w wgszym stopniu, i miato to miejsce w przypadku
stylu autokratycznego, utsamiali s¢ z grup.

Ostatnim z badanych modeli jest koncepcja libegdnestylu kierowania.
Charakterystycznym elementem stylu liberalnego pedha swoboda cztonkéw grupy w
kwestiach dotycgych celu i sposobdéw jego ggania. Lider pozostaje na uboczu grupy,
nie angaujac sk w jej prag. Podwtadni sami dokonwjwyboréw, podejmuj decyzje i
musz radzt sobie z trudngiami. Przywddca niekiedy udziela swoim podwladnym
informacji, jednak tylko wtedy, gdy sami poprgsgo o rag. Lider ogranicza swoje
zadanie do dostarczania niedbhych materiatébw i naezizi grupie, starag sk nie
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uczestniczy w procesie wytwarzania. Ocena efektow pracy groglyywa s3 jedynie w
przypadku, gdy zespot wyrazi takigczenie. Eksperyment Lippit'a i White'a wykazat, i
styl liberalny nie oddziatuje pozytywnie zaréwno wgdajnaé pracy, jak i jej jakéc.
Zaobserwowano ponadtae w grupach kierowanych liberalnie istnieje tengando
wylaniania st tak zwanego nieformalnego lidera $pm czlonkdéw zespotu, ktory
przejmuje obowgzki formalnego przywddcy. Czlonkowie badanych gmig wyrazili
entuzjazmu w stosunku do liberalnego stylu przewadzi ocenili go negatywnie.

Badania nad wplywem stylu przywodztwa wykorzystyegm przez liderow na
efektywna¢ prowadzit rownieé Daniel Goleman wraz z zespotem. Badacz wyitdszes¢
stylow przywddztwa: nakazowy, autorytatywny, jednmy, demokratyczny, normatywny
oraz wychowawczy. Zdaniem badacza na efektydmwganizaciji wptywaj w znacznym
stopniu klimat organizacyjny i zezana z nim atmosfera pracy, ekonomiczne warunki
funkcjonowania firmy oraz dynamika sit konkurengggh. Goleman wskazat jednak na
ogromne znaczenie atmosfery pracy dla efektyenorganizacji. Z przeprowadzonych
bada wynikato bowiemze ,, wyniki finansowe s w 30% pochods atmosfery pracy. Jej
znaczenie dla efektywloi jest wic zbyt due, by mana bylo je ignorowéd [10]. W
rezultacie przeprowadzonych badadato s¢ okresli¢c wpltyw poszczegdélnych stylow na
nastpujagce czynniki determingpe $rodowisko pracy w danej organizacji (klimat
organizacyjny):

- swoboa@ tworzenia innowacji,

— odpowiedzialné& pracownikdéw przed organizagj

— poziom wyznaczanych przez czionkdédw organizacji déadoéw efektywngci

pracy,

—  poczucie wspotmierrigi nagrod,

—  zrozumienie przez pracownikow misji firmy,

— zaangaowanie cztonkéw organizacji w realizaayspoélnych celéw.

Liderzy stosujcy styl nakazowy, zdaniem Golemana, prefgrigdgérny sposob
podejmowania decyzji, ttumé w ten sposob kreatywsid podwtadnych. Nakazowy styl
przywédztwa w rezultacie baflaokazat st by¢ najmniej efektywnym w wikszaci
sytuacji. Wplywa on bowiem niekorzystnie na atmasfepracy, poczucie
odpowiedzialnéci podwtadnych za wyniki pracy oraz poczucie idéikgcji pracownikéw

z firmg i jej celami. Badacz wskazuje jedmak iz styl nakazowy mze okaza sie
skuteczny w sytuacjach nadzwyczajnych, stagoydh zagraenie dla organizacji oraz w
przypadku pogpowania z trudnymi pracownikami. Przywddcy postagyj sk stylem
autorytatywnym g zdaniem badacza wizjonerami, ktérzy wskazsijvoim pracownikom
cel, do ktérego naly zmierz&, pozostawiajc jednoczénie swobog doboru srodkéw
potrzebnych do jego eginiccia. Autorytatywny lider pobudza kreatywddo swoich
podwladnych pozwalag im na eksperymenty i podejmowanie wyanego ryzyka.
Kolejnym badanym stylem byt styl demokratyczny, wtérkm lider preferuje
podejmowanie decyzji wspdllnie z podwladnymi. Stoapie@ tego stylu pogbia w
pracownikach poczucie odpowiedziadnb za organizagj oraz tworzy w firmie klimat
wzajemnego szacunku i zaufania. Pédej demokratyczne jest skuteczne szczegdblnie w
sytuacjach, w ktérych lider odczuwa niepewdoo do wtasnego @du i szuka wsparcia ze
strony pracownikéw. Demokratyczny styl przywddztmia jest wskazany w przypadkach,
gdy lider ma do czynienia z niedojrzatymi i nieddstznie kompetentnymi podwiadnymi.
Omawiany styl jest nieefektywny taé& w sytuacjach kryzysowych, wymagaych
szybkiego reagowania i podejmowania decyzji. Soyhmatywny charakteryzujeestym, iz
lider przejawia wobec swoich podwiadnych bardzo alges oczekiwania i ustanawia
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niezmiernie wysokie standardy efektywinbpracy osobsicie dajc przyktad, £ mozliwe
jest ich osigniecie. Pracownicy nie speigly wymaga przywodcy g§ usuwani z
organizacji. Normatywny lider niejednokrotnie nietrafi dostatecznie klarownie wyjai¢
podwtadnym swoich oczekiviawzgldem nich. Wowczas cztonkowie organizacji w
trakcie wykonywania swoich zafigotrzebuy wskazowek od lidera. Powoduje ta, po
pewnym czasie pracownicy nie potgafiykonywa swoich zada bez pomocy przywodcy,
a po jego odéfiu z organizacji czuj sie bezradni. Styl ten przynosi dobre efekty, gdy
pracownicy posiadaj silng wewretrzng motywacg do pracy, s wysoko
wykwalifikowanymi specjalistami ciinie przejawiajcymi wiasr inicjatywe. Styl
jednocacy jest cesto stosowany przez lideréw skupigych dua uwag na stosunkach
migdzyludzkich panujcych w organizacji. Jednogzy styl przywddztwa ma zdecydowanie
pozytywny wplyw na atmosferpracy, klimat organizacyjny oraz relacje zachmdz
pomigdzy pracownikami. Negatywnym aspektem stosowanigo testylu mae by
przesadne skupienie lidera na chwaleniu podwiadniyatiejednokrotnie przeoczaniu
popetnionych przez nich gdéw. Chwalenie pracownikow w momencie, gdy popebil
pomytke moze utwierdzé ich w przekonaniu, zi ich pos¢powanie bylo wiéciwe, a
rezultaty pracy & zgodne z oczekiwaniami przywddcy. Ostatniméspd badanych przez
Golemana stylow przywodztwa jest styl wychowawckider wychowawca skupia i
przede wszystkim na rozwoju swoich podwladnych.zyRbdca pomaga pracownikom
rozwija¢ drzemicy w nich potencjal, poznawawtasne stabixi oraz zalety. Pozornie
stosowanie tego stylu w stosunku do pracownikow ajgydse by¢ niezmiernie
czasochtonne, jednai w diuzszej perspektywie jest bardzo skuteczny. Bezspaitgleen
ma pozytywny wplyw na atmosfepracy, gdy daje cztonkom organizacji poczucie troski
ze strony lidera. Przywdédca prefeqny styl wychowawczy omawia z pracownikami ich
role w organizacji oraz na higco analizuje podejmowane przez nich dziatania, {mgee
bfedy i oshgane sukcesy, co przyczynig slo poprawy ogiganych przez podwladnych
oraz cad firme rezultatéw. Kwest efektywndci styléw przywddztwa poruszajAndrea
Giampetro — Meyer, Timothy Brown i inni w artykuted tytutem: Do We Really Want
More Leaders In Business?. Autorzy wiméja trzy style przywddztwa: transakcyjny
(transactional leadership), transformacyjny (transitional leadership) oraz sebny
(servant leadership). Zdaniem autoréw ,efektywrdeti transformacyjny to taki, ktéry w
spos6b jasny oké, ze ci, ktorzy wnosgz cos do organizacji otrzymgjcas w zamian”
[11]. Wskazug oni rowniez w omawianym artykule,zi przywédztwo transformacyjne
przynosi znakomite efekty w organizacjach nastawtbn na osjganie wysokich
krotkookresowych rezultatéw.  Przywodztwo transfacyjne w mniemaniu autoréw
wplywa pozytywnie na wyniki oggane przez organizacpod warunkiem,z lider nie
przejawia przesadnych sktoriod narcystycznych i nie usituje zbytnio narzéicawojej
woli podwladnym. Przywddztwo stabne, w ktérym lider przede wszystkim koncentruje
sig na shzeniu organizacji oraz jej czionkom bez wahji na konsekwencje, zdaniem
autoréw ma bardzo pozytywny wpltyw na kulfusrganizacyjn. Podkrélajg ponadto, 4
ten styl przywodztwa me by skuteczny w organizacjach typu non — profit, bawie
liderzy stwebni raczej nie skupigjuwagi na kwestiach zwzanych z efektywniwia
dziatania organizaciji. .Bez etycznego przywodztwarganizacje trac swop
dtugookresow efektywndc¢ i stap sie bezdusznymi tworami” [12].

Zestawiajc ze sob wszystkie wyej wymienione style, maa wychgnag¢ wniosek,ze
zachowania lideréwasrézne i wynikap z raznych pobudek. Postugig sk tabeh nr 1
mozna doszuké& pewnego podobfstw do wyej omawianych stylow, jedna& wg
autoréw wpltyw na ksztaltowanie efektywnego przywdz w wirtualnymswiecie maj
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okreslone ponkej kompetencje. Patsz na to z punktu widzenia, charakterystyki zespotu
wirtualnego autorzy ci wskazypa niski,sredni lub wysoki poziom wyspowania danej
kompetencji u przywodcy.

Tab. 1. Poziom przywddczych kompetencje w zabdéci od typu wirtualnego zespotu [13]

Typ zespotu Coachingi |Umigj¢tnosci |Zarzdzanie |Rozwoj Ksztaltowanie |Sieciowanie |Rozwoj
zarzdzanie |techniczne  |migdzykul- kariery Careefzaufania Networking |wspétpracy
efektywndcia |Appropriate |turowe Development |Building zespotowej
Performance |Use of Cross- and Transitior| Trust Developing
Management |Technology |Cultural of Team and Adapting
and Management |Members Team
Coaching Processes

Sieciowy S W N-S-W N W w W

(Network)

Réwnolegly [$ W N-S-W S W S w

(Parallel)

Projektowy  |W w N-S-w S-w w S w

(Project ol

Product)

Produkcyjny (W S-w N-S-W S-w S-w S-w S-w

(Work or|

Production)

Wykonawczy [S-W S-w N-S-W N-W S-w S-w S-w

(Action)

Serwisowy  |W S-w N-S-W S-w N-W N-W S-w

(Service)

Zarzdzania |$ 3 N-S-W 3 W W S

(Management)

Legenda: (N) niski poziom§] —sredni poziom, (W) — wysoki poziom

4. Zakonczenie

Rozwaajac kwestie zwizane z efektywrieia dziatania organizacji czy e-zespotu z
punktu widzenia przywédztwa nale pamktac o etycznych wartiach, jakie powinno
nies¢ ono ze sofp Nie naley bowiem w pogoni za wynikami zapomin@ pewnych
fundamentalnych warfciach takich jak: poszanowanie drugiego cziowigkgo zycia,
wolnoici i praw. Przedstawione w zarysie wybrane zagadaieotycace przywodztwa
przede wszystkim @wiadamiaj z jak zi@zonym, wielowymiarowym, a co za tym idzie
trudnym do zdefiniowania zjawiskiem mamy do czymenPoszczeglline modele
przywodztwa ekspongg wybrane jego aspekty, wjei wzbogacaj wiedz o istocie
przywédztwa, ché nie odpowiadaj na wszystkie pytania. Analiza wielu koncepc;ji
przywddztwa wskazuje tak na istotne rénice pome¢dzy przywddztwem na poziomie
organizacji jako cakxi, a przywédztwem np.; w e-zespole, staryuwj cz$¢ tej wirtualnej
organizaciji.
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