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Czynnik ludzki jako mnajcenniejszy zasob organizacji jest obszarem
szczegllnie obserwowanym przez znawcOw teorii zarzadzania oraz
swiatlejszych przedstawicieli empirii tej problematyki. Skuteczne i1 efektywne
zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga sprawnego 1 uzytecznego dla wyzszych
systemow przywodztwa. O ile sformulowanie — sprawno$¢ dzialan nie budzi
watpliwosci, o tyle uzyteczno$¢ wyzszym systemom moze nieco wprowadzac
w zadume.

,Uznaje sig, ze cechy przywoddcze sa kombinacja cech wrodzonych
(genetycznych) i spotecznych, uksztattowanych w procesie socjalizacji (czyli
nabywania doswiadczen spotecznych)”’[18, s. 16]. Czestokro¢ za jedna z
fundamentalnych cech sprawnego przywddcy uwazana jest charyzma, ktora
determinuje sit¢ jednania sobie sprzymierzencoéw, umiejgtno$¢é wzniostego
formulowania mys$li oraz wptywania na mniejsze lub wigksze grupy ludzkie.
»Pojecie charyzmy zapozyczono z chrzescijanstwa. W pewnym fragmencie
Nowego Testamentu apostol Pawetl wymienia charyzmaty, czyli dary Ducha
Swigtego, ktore moga posiadaé chrzescijanie. Wedtug §w. Pawta, do ludzi
obdarzonych charyzma naleza migdzy innymi ,,dobrzy wtadcy” [13, s. 42]. Juz
w epokach starozytnych przywodztwo posiadato pewien wymiar duchowosci i
ezoteryki. Analizujac wspolczesne teorie trudno si¢ nie zgodzi¢ ze
stwierdzeniem, ze wielcy naszych czasow nie posiadaja podobnych
»charyzmatow”.

Jak powiedziata Bertha Calloway — nie mozemy kierowa¢ wiatrem, ale
mozemy ustawi¢ zagle. Posiadajac zdolno$¢ systemowego ogladu otoczenia
zewnetrznego, szerszego widzenia potrzeb nie tylko swojego zespotu, ale
rowniez wigkszego dobra, przywddca wie jak rzeczone zagle ustawié, aby
umiejgtnie pokierowa¢ todzia wypelniona zatoga, ktora rozumie i identyfikuje
si¢ z kierunkiem, w ktérym wspolnie zmierzaja. ,,Zarzadza¢ ludZzmi mozna w
kazdej sytuacji, ale na mozliwos¢ zostania ich przywodca trzeba sobie zastuzy¢.
Dla wielu menedzerow che¢ zostania prawdziwym liderem zespotu jest
najwazniejszym celem zawodowym. Kazdy z nas potrzebuje przywddztwa.



Jezeli nie znajdujemy go w swoim najblizszym otoczeniu, zaczynamy szuka¢ na
zewnatrz. To przywodcy (a nie przetozeni) potrafia wzbudzi¢ w nas zapat,
zaangazowac, pociagnacé za soba i przekona¢ do jakiej$ sprawy. Doprowadzaja
do zmian” [19, s. 85-86]. Przedstawiona orientacja jest elementarnym
czynnikiem ewolucji kazdej organizacji, ktory determinuje jej przetrwanie.
Wedlug Karola Darwina tym, ktory przetrwa, nie jest gatunek najsilniejszy ani
najbardziej inteligentny, lecz najlepiej reagujacy na zmiang. Turbulentne
otoczenie ,,zaakceptuje” tylko tych, ktorzy potrafia si¢ dostosowaé¢ do jego
wymagan. Ksztaltowanie §wiadomosci zespotow w zakresie szybkozmiennych
warunkow, a co najwazniejsze akceptacji takiego stanu rzeczy, lezy oczywiscie
po stronie przywodcow, ktorzy w pierwszej kolejnosci sami musza zrozumiec te
ciagto$¢ zmian.

Trendem wydaje si¢ by¢ koniecznos¢ przeformulowania istniejacego do tej
pory systemu spoteczno-ekonomicznego, a tym réwniez modelu przywodztwa.
Celem referatu jest wskazanie nowatorskiego ogladu zagadnienia przywodztwa,
jako dziatanie w stuzbie systemom wyzszej hierarchii. Podejscie takie jest
przyczynkiem do postawienia hipotezy, ze obok kompetencji profesjonalnych i
emocjonalnych przywodcg cechowaé musi nie tylko umiejetno$¢ realizacji
celow swojej organizacji, ale rowniez celow struktur wyzszego rzedu np.:
spotecznosci lokalnej, branzy, panstwa czy wreszcie celow dziatalnosci w skali
globalnej. Przedmiotem opracowania jest uniwersalny system kierowania, za$
obiektem — przywddztwo spoteczne.

Niniejsze opracowanie prezentuje aspekt empiryczny uzyteczno$ci
przywodztwa, zdiagnozowany w toédzkim przedsigbiorstwie Laskomex.
Przedstawia si¢ w nim systemowe podejscie do procesu ksztattowania liderow
przysztosci w kontekscie zmian zachodzacych w otoczeniu.

1. Kryzys przywodztwa

Przedstawiona teza znajduje zastosowanie w organizacjach, ktére posiadaja
jasno zdefiniowane misjg, wizj¢ oraz Swiadomo$¢ wybiegajaca poza najnizsze
poziomy zwiazane tylko z generowaniem przychodu. W sytuacji, gdy celem
nadrzednym przedsigbiorstwa jest zwrot z zainwestowanego kapitatu nie
mozemy méwi¢ o modelu przywddztwa spotecznego. Taka forma rozwoju jest
domena organizacji osiagajacych juz pewien poziom $wiadomosci, ktory nota
bene przektada si¢ na wzrost ich efektywnosci.

W dzisiejszych czasach problem kryzysu przywddztwa stat sig¢ wrecz
modny. Wigkszo$¢ polemik z tego obszaru dotyka skuteczno$ci dziatania
przyw6dcoéw na poziomie taktycznym, traktujac o narzedziach edukacyjnych i
relacyjnych majacych uksztattowaé wspodtczesnego lidera, a caty system shuzy
wygenerowaniu wigkszego przychodu dla przedsigbiorstwa. Podchodzac do
tematu z nieco innej strony mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze organizacja
biznesowa funkcjonuje w celu edukacji lideréw o profilu shuzebnosci spotecznej,
gromadzeniu przez nich doswiadczen 1 zagwarantowaniu ich firmom
zrownowazonego rozwoju a zysk z przychodu jest tylko dodatkowym efektem



jej dziatalnosci. Rozwdj tego rodzaju przywodztwa wpisany jest w katalog
celow firmy Laskomex, ktore precyzuje Plan Strategiczny tego
przedsigbiorstwa.

Kryzys w opisywanym obszarze to przejaw niskiej swiadomosci spolecznej
w zakresie definiowania przywodztwa, wyzwan jakie przed nim stoja, braku
modelu wdrazania idei oraz strategii kolektywnej, a czgstokro¢ roéwniez
niewytworzenia wlasciwego systemu ksztatcenia sukcesorow. Jezeli juz uczy sig
podwladnych jak zosta¢ prawdziwym liderem, to rozwazy¢ nalezy jakie
przyktady im si¢ wskazuje. W firmie Laskomex w Systemie Sukcesji
Przywodztwa, ktory zostanie opisany w dalszej czgsci referatu, nie mowi si¢ o
najsilniejszych, ,,gromowtadnych” wodzach. Rozpatruje si¢ przypadki
stuzebnych liderow, ktorzy swym wysokim poziomem $wiadomosci,
bezinwazyjnie wptywali na losy grup spotecznych, a takze catych narodow,
jednoczac je wokol wspdlnej idei. Jednym ze sztandarowych przykladow jest
tutaj ,,0jciec narodu” hinduskiego M.K. Gandhi, ktéry powiedzial, ,,stuzenie
innym bylo dla mnie rownoznaczne z pracg dla Indii, nie potrzebowatem si¢ do
niej zmusza¢ — bytem do niej stworzony” [5, s. 185].

Preferowany rodzaj przywoédztwa skorelowany z poziomem $wiadomosci to
pierwszy krok do budowy systemu ksztaltowania lideréw w kazdej organizacji.
A zatem najpierw nalezy zwizualizowa¢ przysztych przywodcow, zobaczy¢ cele,
ktore beda realizowali, zdefiniowa¢ warto$ci. Reasumujac — uzyskaé¢ nalezy
model lidera, ktéry bedzie przewodzil tej organizacji. W umystach kadry
najwyzszego szczebla musi zaistnie¢ potrzeba wytworzenia schematu
ksztaltowania sukcesorow. ,,Wigkszos¢ z nas zgodzi si¢ zapewne ze
stwierdzeniem, ze bycie dobrym inzynierem wymaga odpowiedniego
przygotowania teoretycznego oraz doswiadczenia wynikajacego z dtugoletniego
praktykowania. Podobnie jest z byciem lekarzem, prawnikiem. Tylko kierowanie
ludZzmi jako$ do dzisiaj nie dorobito sig¢ rownorzednego statusu zawodowego. A
przeciez to wilasnie przewodzenie dla kazdego menedzera jest tym pierwszym
zawodem, daleko wazniejszym niz ten wpisany do rubryki ,,zawdd wyuczony”.
Zawsze jest miejsce na doskonalenie w obszarze przywodztwa” [3, s. 52].

Niektore teorie moéwia, ze menedzer 50% swojego czasu powinien
poswigca¢ na coaching podwladnych. ,Jesli nie wskazujesz swoich
potencjalnych nastepcéw to prawdopodobnie nie delegujesz odpowiedzialnosci
w tak szerokim zakresie, w jakim powiniene$s” [12, s.127]. Oddawanie
nagromadzonego do$wiadczenia jest jednym z fundamentalnych obowiazkoéw
lidera. Jest to praktyka pozwalajaca patrze¢ w przysztos$¢ ze swiadomoscia, ze
zachodzi transfer rdzennych umiejetnosci organizacji i nawet po zmianie na
pozycji lidera niezbgdna wiedza pozostanie w systemie, a nowe pokolenia nie
beda musialy gromadzi¢ jej od poczatku. Sprawnie funkcjonujace systemy
edukacyjne stanowia nieodlaczny element skutecznego przywodztwa, jako
gwarant sukcesji przemyslanej i zaplanowanej. Nalezy takze zauwazy¢, ze
»codzienny coaching prowadzony przez liderow na rzecz ich podwladnych
wspomaga rozwoj obu stron” [20, s. 96]. Ksztaltujac sukcesorow bezposrednio
wplywamy na technologi¢ zarzadzania nasza organizacja w przysztosci. Co



bezposrednio koreluje z teoria Petera Druckera, ktory powiedziat ,,ze najlepszym
sposobem na przewidywanie przyszitosci jest jej ksztattowanie” [11, s. 51].
Wartos$cia dodana umiejetnego wychowywania nowych kadr jest zapewnienie
ciaglo$ci procesdw w przedsigbiorstwie.

Konkludujac, w Laskomeksie nie moéwi si¢ o kryzysie przywodztwa.
Posiadajac holistyczna wizj¢ kierunku rozwoju swoich sukcesoréw oraz
narzedzia edukacyjne — uniwersytet Kkorporacyjny, oferujacy programy
szkoleniowe dla przywddcow na wszystkich etapach ich rozwoju, firma jest w
procesie nieustannego ksztattowania liderow $wiadomych spotecznie. Ponadto
Laskomex stosuje teorig zespolow przywddczych oraz przywodztwa zza grupy.
Tylko systemowe podejscie do tego obszaru gwarantuje organizacji rozwoj
przywodztwa na odpowiednim poziomie. ,,Kazdy — czy prowadzi firmg, czy po
prostu wspina si¢ po drabinie kariery — powinien mie¢ kogo$, na kim mégtby sie
oprzec...” [16, s. 179]. Przywodztwo wymaga wielkiego zapalu do nieustannego
poszerzania swojej $wiadomosci oraz kwalifikacji. Tylko wytrwali i pokorni
uczniowie, stawiajacy dobro wyzszych systemoéw ponad swoje, maja szans¢ na
osiagni¢cie wyznaczonego celu. ,, Kwestia sukcesji rodzi tez inne powazne
implikacje, ktore dotycza calej firmy: je§li osoby na kierowniczych
stanowiskach nie dbaja o rozw6j zawodowy swoich nastgpcow, to organizacja
moze w przysztosci nie dysponowac wystarczajaca liczba liderow, by skutecznie
rozwija¢ swoja dziatalno$¢” [12, s. 129].

2. Od idealu do kolektywu - etapy ksztaltowania przywodcy

Obok spolecznej uzytecznosci przywodztwa, a zatem wysokiego poziomu
swiadomosci roli lidera, pojawia si¢ caly system formutowania i wdrazania
przez niego idei, ktéra stanie si¢ magnesem przyciagajacym zespoly gotowe
podaza¢ wytyczong droga.

Przedstawiony schemat (rys. 1) obrazuje etapy od percepcji ideatu do
uksztattowania $wiatopogladu poszczegolnych czlonkéw zespolu stworzonego
przez lidera. Gdy cztowiek formutuje pewna ideg, to rownoczesnie dokonuje si¢
proces jego przeksztatcania w potencjalnego przywodcg. Weielenie idei w zycie
powoduje nagromadzenie unikatowych doswiadczen. Przywodca, wraz z
idealem wyobrazonym przez siebie staje naprzeciw obowiazujacym teoriom,
ktore nie zawsze sa spdjne z nowa, rodzaca si¢ wizja. Lider nieustannie
aktualizuje mozliwo$ci dalszego rozwoju, ktoére powstaja w przestrzeni jego
zycia. Na tym etapie nalezy przyjrzeé¢ si¢ terminom: ideal, idea ideologia oraz
Swiatopoglad.

Ideat (z tacinskiego - idealis - ‘idealny ’od idea, z greckiego - idéa — natura
rzeczy, prawzorzec, idea’) — doskonaty lub sktadajacy sie¢ z samych doskonatych
cech 1 wlasciwosci wzorzec, ktory okresla sposob myslenia i dziatania czlowieka
lub grupy spolecznej. Tworzenie ideatéw jest cecha specyficznie ludzka, gdyz
zaklada tworzenie wzorca celu dzialania przed jego faktyczna realizacja. Innymi
stowy ideal, to wzor wzglednej doskonatosci, ktory wyraza najwyzszy poziom
uporzadkowania oraz zgodno$ci wspodtdziatania jego czgsci sktadowych. Wzor,



ktory jest akceptowany przez zespot jako wyznacznik dalszego rozwoju [15,
s.41].

Idea to obecne do$wiadczenia zwiazane z tworzeniem przez przywodce
programu rozwoju. Doswiadczenia te sa zdobywane w oparciu o spoteczna
potrzebg osiagnigcia ideatu, ku ktoremu wiedzie droga majaca forme¢ programu
dziatania. T¢ droge wyznacza przyszty przywddcea, wokot ktorego grupuja sig
ludzie dazacy do wspdlnego celu (jesli idea jest aktualna, czyli spelnia
oczekiwania spoteczne) [15, s. 43]. Czgstokro¢ stanowi to innowacje, ktdra musi
zakietkowa¢ w $wiadomosci ludzkiej. ,Innowacja potrzebuje czasu — czasu na
marzenia, czasu na przemyslenia, czasu na nauke, czasu na pomysly i czasu na
eksperymenty” [10, s. 78].

Rys. 1. Schemat formowania przywodcy
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Zrédlo: Laskomex, Materialy szkoleniowe dziatu Perspektyw Rozwojowych, 2008

Ideologia to przyszte doswiadczenia zwiazane z budowaniem relacji
migdzyludzkich i relacji pomigdzy zespotami. Osoba, ktoérej idea stata sig
wyznacznikiem rozwoju nawet niewielkiej czg$ci spoteczenstwa, tym samym
tworzy ideologi¢ i1 stopniowo zmienia $wiatopoglad cztonkéw spoleczenstwa.
~Porywajaca wizja tworzy silng kulture organizacyjna, w ktorej energia
wszystkich pracownikow jest zsynchronizowana. Owocuje to zaufaniem,
zadowoleniem klientéw, zapalem 1 zaangazowaniem pracownikow oraz
zwigkszeniem obrotow firmy. Z drugiej strony, kiedy organizacja nie stoi na
strazy wartos$ci, ktore przyjela, zaufanie i zaangazowanie zaré6wno wsrod



pracownikow, jak i klientdéw znacznie si¢ zmniejsza, co wywiera negatywny
wplyw na wyniki firmy” [2, s. 20].

Swiatopoglad — perspektywa akceptacji ideologii jako modelu zycia nawet
przez tylko jednego cztonka spoleczenstwa. Jesli ideologia pozostanie tylko
koncepcja, ktora zostala narzucona czgsci spoteczenstwa, to przez pewien czas
bedzie ona przez spoteczenstwo odrzucana. ,,W samej istocie naukowego
zarzadzania zawiera si¢ catkowita mentalna rewolucja po stronie pracownikow
zaangazowanych we wszystkich przedsigbiorstwach i przemystach — catkowita
mentalna rewolucja po stronie tych ludzi w stosunku do ich obowiazkow,
wspotpracownikow 1 przetozonych. Podobnie catkowita mentalna rewolucja
odby¢ si¢ musi po stronie zarzadzajacych — przetozonego, kierownika,
wlasciciela, zarzadu — catkowita mentalna rewolucja w stosunku do swych
partnerow, swych pracownikow i ich codziennych zmartwien. Naukowe
zarzadzanie nie moze istnie¢ bez takiej catkowitej mentalnej rewolucji po obu
stronach” [10, s. 33].

Przywodca  wykorzystuje  wszystkie  swoje  dotychczas  zdobyte
do$wiadczenia w celu uczynienia z nich ,,inwestycji” w okres§lonej dziedzinie (w
oparciu o wybrany ideal i przyklady, ktore sa aktualne dla $wiata i
spoteczenstwa). Zdaje sobie sprawg, iz jego niedoskonato$ci moga powtdrzy¢
si¢ w nowych warunkach, a zatem wyciaga wnioski z nagromadzonych
doswiadczen, a w nowych relacjach poddaje si¢ samokontroli. Wie, iz po
wlozeniu wysitkbw w nowe rodzaje dziatania, nalezy pozwoli¢ ,,dojrzec¢
owocom”. Stara si¢ zatem zachowa¢ optymalne warunki rozwoju, a takze w
poczatkowym okresie chroni rozwijajace si¢ ,,owoce” swego dzialania.

W tym okresie lider nie porzuca rozpoczgtych prac, cho¢ pojawiaja sig
przestanki o potencjalnym niepowodzeniu. Nie przerywa zadania w trakcie
realizacji, gdyz negatywne doswiadczenia takze maja dla niego wartos¢.
Najgorszy jest bowiem catkowity brak doswiadczen. Poza tym, $wiadomos$¢
popehienia btedu w rozpoczgtym juz dziataniu umozliwi jego poprawienie albo
wyeliminuje w wyborze przysztych celow. Osiagnigty wynik charakteryzuje
ilo§¢ nagromadzonych przez cztowieka doswiadczen.

Podczas rozpowszechniania si¢ rezultatow dziatan, przywodca moze je
wykorzystywaé w trzech podstawowych aspektach:

1) w celu zaspokojenia wlasnych potrzeb — taka postawe przejawiaja liderzy
dyktatorzy zorientowani na realizacji egocentrycznych celow;

2) w celu zaspokojenia potrzeb wlasnych i zespotu — to zespotowy egoizm, ktory
opiera si¢ jedynie na realizacji planow waskiej grupy spoleczenstwa;

3) dla dobra powszechnego, uzytecznego spolecznie — postawa $wiadomosci
dziatan uzytecznych wigkszym strukturom, przywodca spoteczny.

Osiagnigte rezultaty sa ponownie wykorzystywane w celu powigkszenia
efektow pracy. Lider tworzy wowczas hierarchi¢ statych relacji na rynku i w
spoteczenstwie. Wykorzystujac osiagnigte rezultaty 1 nawiazane relacje
dostrzega nowe horyzonty dziatania. A zatem przywodca, ktory pragnie
upowszechni¢ idealy w $wiecie powinien osobiscie da¢ przyklad nowego
dzialania — wzor ideatu. ,Kluczowe znaczenie w nowej definicji odgrywa



,»wigksze dobro” — to, co jest najlepsze dla wszystkich zaangazowanych o0sob.
Przywddztwo jest zatem wezwaniem do dzialania na rzecz innych. Nie powinno
wiazaé si¢ wylacznie z osiaganiem celu czy korzy$ci poszczegdlnych oséb —
powinno mierzy¢ znacznie wyzej” [2, s. XIV]. Ponadto jest ono swego rodzaju
kodeksem postgpowania i zbiorem norm etycznych, zgodnie z ktérymi postgpuje
lider spoteczny bedacy naturalnym w swoich dziataniach. Zasady sa spdjne z
jego percypowaniem otoczenia, wyplywajace z wngtrza natury przywodcy nie
za$ sztucznie wyuczone. ,,Jmperatywu moralnego nie da si¢ stworzy¢ za pomoca
méw czy porad. Nie da sig go skleci¢c napredce w czasie dwudniowego
szkolenia. Musi wyrasta¢ z autentycznego poczucia misji, przekazu i emocji.
Imperatywu moralnego nie sposoéb wynalezé, by przy jego pomocy kontrolowac
innych. Jest autentyczny wtedy, gdy jest celem, a nie §rodkiem” [10, s. 89].

Postgpowanie zgodnie z zaprezentowana S$ciezka oraz zasadami pozwala
osiagnaé wyzszy stopien przywodztwa. Przeklada si¢ ono na funkcjonowanie
calej organizacji, ktéra jako system wchodzi na kolejny etap rozwoju.
Autentyczno$¢ lidera rozwija caty system, ktoremu przewodzi. Idea przenika do
nizszych poziomdéw organizacji, energetycznie ja formujac. Uksztaltowanie
swiatopogladu na wszystkich etapach hierarchii systemu powoduje spojnosé
celow i realizacjg zadan zgodnie z idea przywddcy.

W firmach, w ktérych przewodzenie na wysokim poziomie jest regula a nie
wyjatkiem, pracownicy [2, s. XVII]:

e koncentruja si¢ na wtasciwym celu i wizji,

e odpowiednio traktuja klientow,

¢ odpowiednio traktuja pracownikow,

e przewodza we wlasciwy sposob.

3. Ewolucja grup w spoleczenstwie: grupa — zespol — kolektyw

Liderzy poruszaja si¢ w grupach spolecznych o zréznicowanym poziomie
spojnosci celow, wartosci, percepowania modelu przywodczego, integracji,
wyksztalcenia oraz wzajemnych relacji i miejsca w rozumieniu organizacyjnym.
W Laskomeksie wyodrgbniono trzy typy grup spotecznych, ktére stopniowo
ewoluuja co bezposrednio skorelowane jest z poziomem zintegrowania ich
cztonkow. Jest to model holograficzny, a zatem dotyczy réwniez wyzszych
systemow.

Grupa to system pierwotnej i nietrwatej jednosci ludzi, w ktorym brak
hierarchii w strukturze relacji. Forma ta nie przejawia spojnosci celu
poszczegblnych elementow i bazuje jedynie w oparciu o swobodne stosunki.

Zespét to wzglednie trwaty system jednosci. Elementem wyraznie
odrézniajacym go od grupy jest wspolny cel, ale brak mu wielopoziomowych
relacji hierarchicznych (typu przywddca — zespot).

Kolektyw (z tacinskiego — collectivus — zbiorowy) to zorganizowana grupa
spoteczna wspotdzialajaca przy realizacji wspolnych celow spolecznie
pozadanych. Funkcje sa rownomiernie roztozone miedzy wszystkich cztonkow



kolektywu w wyniku wspdlnych ustalen. Kolektyw dziata w oparciu o
przejrzysta hierarchig relacji i jest najwyzsza forma ewolucji zespotow ludzkich.

»Naukowcy odkryli, ze relacje migdzy zwierzchnikiem a podwladnym nie
polegaja na Swiadomym czy nieSwiadomym reagowaniu na siebie umystow tych
dwojga (lub wigcej) ludzi. Wydaje sig raczej, ze umysty te staja si¢ w pewnym
sensie czescig jednego systemu” [7, s. 106]. Jednomys$lnos¢ jednostek spaja
zespot, wynoszac go na wyzszy poziom rozwoju. Wowczas tworza si¢ zwiazki,
relacje pozwalajace osiagnac znacznie wyzsze parametry celowosci dziatan.

Podstawowa tendencja i1 zréodlem rozwoju jest zorientowana na cel,
wspomniana integracja, ktéra nalezy rozumie¢ jako potaczenie ludzkich
wysitkow: jednostki z innymi cztonkami w zespole, kolektywu z innymi
kolektywami oraz ze spoteczenstwem, a takze spoteczenstwa we wspolpracy
migdzynarodowej. ,,.Dobre zespoly potrzebuja dobrych przywodcoéw, ktorzy
pobudzaja cztonkow do wysokiej efektywnosci w realizacji zamierzen zespotu.
Przywodcy reaguja na zadania oraz potrzeby grupowe i indywidualne;
wspomagaja 1 nagradzaja czlonkéw zespolu. Przywodztwo moze byc
sprawowane przez jedna osobg lub moze by¢ zbiorowe; w obydwu wypadkach
funkcjonuje w sposéb elastyczny” [4, s. 261].

4. Przywodca w strategii kolektywnej. Systemowa teoria
przywodztwa

»Wspaniale organizacje maja glebokie i wzniosle poczucie celu —
znaczacego celu — ktéry wywoluje entuzjazm i zaangazowanie” [2, s. 25]. Jest
nim definiowana wcze$niej idea, ktora stanowi pierwszy element triady
tworzacej strategi¢ kolektywna.

Przywodca staje sig¢ ten, kto dziata zgodnie z formuta: idea — zespot —
realizacja. Jest to zwiazane z faktem, iz podstawowym czynnikiem efektywnego
gospodarowania jest dysponowanie zespotem specjalistow. Znaczaco wzrasta
rola osob realizujacych proces kierowania. Od ich kwalifikacji, zdolnosci
generowania innowacyjnych pomystow, umiejgtnosci wspOlpracy oraz
umiejetnosci  osiggania rezultatéw dziatania, ktére maja duze znaczenie
spoteczne i ekonomiczne, zaleza losy wielu ludzi, a takze perspektywy rozwoju
firm, instytucji, regionéw oraz catych panstw, a wreszcie calego globu.

Najwazniejsza cecha jednostki, na réwni z profesjonalizmem i zdolno$cia do
perspektywicznego myslenia, jest umiejetnos¢ tworzenia w zespole warunkow
sprzyjajacych realizacji celow, ktore przyjmuja forme¢ konkretnych, niezbednych
spoteczenstwu wyrobow lub ustug. Najwazniejszym czynnikiem efektywnosci
pracy zespotu jest zdolno$¢ kazdego z jego czlonkoéw do dziatania skierowanego
na osiagnigcie rezultatu.

Funkcjonuje teoria dotyczaca tzw. neotenii postaw liderow. Precyzyjniej
rzecz ujmujac mowi ona o zachowywaniu mitodzienczych cech przez doroste
osobniki danego gatunku. To optymizm, wiara, brak sarkazmu oraz wewngtrzna
sita stymulujaca przywodce do dziatania a jednocze$nie bgdaca magnesem,



ktory przyciaga jednostki z otoczenia zewngtrznego. ,,Zarzadzanie polega na
wyzwalaniu pozytywnej energii, ktora jest nieodtaczna cecha ludzkiej natury”
[8, s. 69].

Systemowa teoria przywodztwa rozpatruje liderstwo jako proces
powstawania relacji migdzyludzkich w grupie, a przywddca to podmiot
kierujacy tymi procesami. ,Przywodztwo nie jest zwiazane z pozycja w
hierarchii firmowej, Powinno by¢ widoczne wszgdzie, na kazdym poziomie
organizacji. Kazda firma jest tancuchem powiazanych ze soba interakcji.
Dlatego funkcjonuje dobrze wtedy, kiedy wewngetrzne relacje migdzy ludzmi sa
zdrowe” [9, s. 13]. Przywodztwo w ujgciu systemowym to rowniez delegowanie
uprawnien, wszechobecna che¢ dziatania dla organizacji. Przejawia si¢ tu
rowniez element stuzebno$ci wigkszemu systemowi. Niezwykle trafnie
podejscie to sparafrazowal Antoine De Saint-Exupéry - ,.Jesli chcesz zbudowaé
statek, nie zwotyj ludzi, by wycinali drzewa, nie rozdzielaj pracy ani nie
wydawaj polecen. Naucz ich raczej teskni¢c za ogromnym, bezkresnym
morzem”. To przedstawienie swojej idei, ktora staje si¢ ideologia kolektywu
ksztaltuje jego $wiatopoglad. Wywotanie takiego zaangazowania prowadzi do
sytuacji gdy kazdy staje si¢ liderem a system przywddztwa przejawia si¢ na
kazdym poziomie przedsigbiorstwa. W przywodztwie nie chodzi o sukces
jednostki, ale o sukces zespotu, ktoremu si¢ przewodzi, a w efekcie finalnym
calej organizacji. Odzwierciedlaja to stowa: ,niech twoja firma bedzie dla
pracownikéw stylem zycia, a nie tylko miejscem pracy. Niech praca bedzie
przyjemnos$cia. Badz §wiadomy wptywu, jaki firma ma na zycie pracownikow,
tak osobiste, jak i zawodowe. Zawsze staraj si¢ angazowac swoich ludzi w
podejmowanie decyzji, dawaj im poczucie wspotodpowiedzialnoséci za firme”
[20, s. 48].

5. Spoleczna uzytecznos¢ dzialalnosci lidera.

»Najwazniejsza sprawa dla przywddcy pragnacego zdoby¢ wiarygodnose
jest przejrzystos¢ hierarchii wyznaczanych wartosci. Liderzy powinni tez bronic¢
wartosci zgodnych z wolg ludzi, ktérym przewodza, woéwczas zmobilizuja
zatoge do dziatania. Wspolne warto$ci sa wazne w kazdej organizacji, poniewaz:

e ulatwiajg osigganie tych samych celow;

e pozwalaja ludziom by¢ dumnym z organizacji, do ktérej naleza:

* zachegcaja do pracy grupowej i wlasciwych zadan” [14, s. 63].

Przywodztwo mozna okresli¢ jako pielggnowanie relacji oraz dbato$¢ o ich
pethie i harmonig, dazenie do jednoczenia si¢ i osiaganie nowych poziomow
zrownowazonego rozwoju. Przywodcy natomiast to uduchowieni geniusze,
ktorzy weielaja w zycie idee jednosci, ukazujac ludziom nowa $wiadomos¢ celu,
sensu zycia i ich roli w $wiecie, wskazuja nowe horyzonty rozwoju, a dla calej
ludzkosci sg przyktadem shuzby dla swiata.

Uniwersalny sposob podejscia do tego, co stanowi istotg cztowieka, poprzez
rozwijanie zdolno$ci do reagowania na potrzeby $wiata i do dostrzegania dobra



powszechnego oraz widzenie ideatdéw ogolnospotecznych umozliwia
formulowanie perspektywicznych idei, ktore wptywaja na dynamikg rozwoju
organizacji nie tylko biznesowych. Roéwniez instytucje non profit podlegaja
opisywanym prawom kreowania przywodztwa. Co wigcej, realizujac z zatozenia
cele uzyteczne dla wigkszych systemow, organizacje te czgsto sa ,,wytworcami”
prawdziwych spotecznych lideréw. Peter Drucker ,orgdowal na rzecz
dynamicznego spoleczenstwa obywatelskiego z licznymi organizacjami typu
non profit, ktore — jako sektor odgrywajacy wazna role w promowaniu zdrowia,
edukacji i dobrobytu — stanowia nieodzowny fundament rozwoju biznesu i
zamoznosci ludzi (...) Organizacje typu non profit sa niezbednym sktadnikiem
dobrego spoteczenstwa, w ktorym przedsigbiorstwa maja warunki do rozkwitu.
Spoteczenstwo obywatelskie wspiera rzad w realizacji ludzkich potrzeb” [11, s.
52].

Podobne teorie glosit Ken Blanchard w ,,Przywodztwie wyzszego stopnia” -
uwolnij wiadzg i potencjal w ludziach i organizacjach, zeby osiagna¢ wigksze
dobro.

6. Etapy tworzenia idei przez przywodce

Niewatpliwie prawdziwy przywodca powinien by¢ przyktadem dla innych
ludzi (takze pod wzgledem umiejgtnosci zawodowych). Jesli jednak rozpatrywac
peti¢ rozwoju czltowieka w kazdej przestrzeni jego zycia, to przywodca
powinien by¢ zdolny do generowania idei (tworzenia ideologii) rowniez na
wszystkich poziomach relacji z otoczeniem.[17, s. 36] Tylko w tym wypadku
przywodztwo bedzie miato rzeczywisty sens oraz zdolnos$¢ stalego przyciagania
ludzi. Taki sens przywodztwa mozna opisa¢ poprzez triad¢ przyczynowo-
skutkowa: jednostka — przywodca — mentor (nauczyciel). Czyli przechodzenie
od jednostkowego przywddztwa na poziomie zawodowym do przywoddztwa
reprezentowanego przez mentora, ktory poprzez swodj osobisty przyktad
pielegnuje i1 ksztattuje zdolnosci innych ludzi, a nastgpnie do przywddztwa —
madrosci, budowania w kolektywie harmonii relacji migdzyludzkich.

Rys. 2 Etapy tworzenia idei
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Zrédlo: Laskomex, Materialy szkoleniowe dziatu Perspektyw Rozwojowych

Na podstawie idealow czlowiek tworzy ideg, ktora wskazuje obecny
kierunek rozwoju (a takze na potrzeby rynku). Nastgpnie w relacjach
spotecznych, poprzez reklam¢ lub inne rodzaje komunikacji spotecznej
upowszechnia ide¢ w formie programu dziatania. Wazny i aktualny dla
spoteczenstwa program rozwoju jest zrodlem ideologii — przewodniego motywu
budowania coraz doskonalszych relacji, poprzez ktéore dokonuje si¢
materializacja idei i tworzy system wartosci uznawanych w spoteczenstwie.
System wartosci jest podstawa tworzenia perspektyw dalszego rozwoju
cztowieka. Proces ten przedstawia rysunek 2.

7. Etapy formowania Swiatopogladu lidera

Swiatopoglad lidera ksztaltuje si¢ w ponizszych etapach, ktore stanowia
jednoczesnie poszczegolne obszary jego oceny [15, s. 57]:

a) Cel. W zalezno$ci od $wiatopogladu lidera, ocenia si¢ jego umiejetnosé
stawiania przed wspotpracownikami precyzyjnych celow dziatania. Kazdy lider
ma swoj ideal i odpowiednio do niego ugruntowane pojgcie, jak kierowaé
zasobami ludzkimi. Lider okresla czasowa zgodno$¢ celow taktycznych i
operacyjnych w stosunku do strategicznych celéw organizacji. Za kryterium
oceny dzialalnosci lidera w organizacji przyjmuje si¢ stopien wzajemnego
powiazania celow operacyjnych, taktycznych 1 strategicznych w jego
dzialaniach. ,,Liderzy musza mie¢ sprecyzowana wizje¢, poniewaz przywodztwo
to droga do celu. Jesli lider i jego ludzie nie wiedza, dokad podazaja, rodzaj
przywodztwa nie ma najmniejszego znaczenia”.

b) Zasoby. Na podstawie swojego systemu warto$ci lider wedlug

priorytetow rozdziela posiadane, dostgpne zasoby i kolejno$¢ ich uzycia,
ustanawia niezb¢dne wspotzaleznosci korzystne dla realizacji postawionych
celow. System wartosci lidera ksztattuje si¢ na podstawie realnego, wybranego
przez niego wyobrazenia nosnika idei i stylu zarzadzania. Kryterium oceny
efektywnego rozdzielania zasobéw w organizacji, stanowi analiza stanu
zaopatrzenia miejsc pracy w zasoby.

c) Planowanie. W zaleznos$ci od udzialu lidera w pracy zespotowej, ocenia
si¢ jego umigjetnos¢é planowania swojej dzialalnosci i wptywu na planowanie
dziatalno$ci zespotu. Lider generuje idee do planowania perspektywicznego
rozwoju kolektywu. Kryterium oceny stanowi ilo$¢ i jako$¢ korygujacych
decyzji lidera, jakosciowo zmieniajacych w ten czy inny sposob system relacji.

d) Technologia. W zaleznosci od zrozumienia technologii tancucha
produkcji i technologii zarzadzania organizacja, ocenia si¢ zdolno$¢ lidera do
przydzielania zakresu obowiazkéw wspotpracownikom i sobie, w zalezno$ci od
oddziatywania czynnikoéw zewngtrznych na system relacji w organizacji.
Kryterium oceny sa odchylenia termindéw wykonania zadan przez
wspotpracownikow, okreslonych w grafiku.

e) Organizowanie. W zalezno$ci od mentalnych zdolnosci lidera, ocenia si¢



efektywno$¢ jego dziatalnosci organizacyjnych. Lider okresla ideologie pracy
zespotowej dla osiagnigcia najbardziej efektywnej dla organizacji pracy zespotu.
Kryterium oceny to ilo$¢ efektywnie dziatajacych projektow zarzadzania, ich
wspotzalezno$¢ oraz ilo$¢ nieefektywnych autonomicznych projektow.

f) Kontrola. W zaleznosci od umiejetnosci komunikacyjnych lidera, ocenia
si¢ jego zdolno$¢ do budowania komunikacji interpersonalnej i organizacyjnej,
za pomoca ktorej lider kontroluje dzialania wspotpracownikow 1 calej
organizacji w realnych warunkach niestabilno$ci systemu relacji. Lider powinien
umie¢ bada¢ osobiste, zespotowe i spoteczne interesy przedmiotéw komunikacji
i na ich podstawie formowac relacje miedzyludzkie i organizacyjne. Kryterium
oceny to procent skutecznosci komunikacji i efekty, ktore ta komunikacja daje.
A takze ilo$¢ wspodlnych projektow z przedmiotami zewngtrznego i
wewngetrznego Srodowiska, ich stabilnos¢ i dtugoterminowosc.

g) Systematyzacja. W oparciu o swdj Swiatopoglad lider ksztattuje system
pogladoéw na zarzadzanie organizacja i miejsce w niej jej pracownikow, a takze
na to, jakie powinny by¢ rezultaty jego dziatan w organizacji i jakie powinny
by¢ rezultaty dziatan wspoétpracownikéw. Kryterium oceny to procent decyzji
kierowniczych, ktore skutecznie koryguja ilos¢ wykonywanych dziatan,
podejmowanych zadaf, pelnomocnictw i wyposazenia technicznego.

h) Koordynacja. Lider koordynuje relacje migedzyludzkie i organizacyjne w
celu podniesienia ich efektywno$ci. Koordynacja wzajemnych relacji zachodzi
przez motywowanie wspolpracownikow. Poczatkowo lider ksztattuje motywacje
u wspotpracownikow do przyjecia idei, potem jednoczy wspolpracownikéw
zainteresowanych nowym stylem relacji, a nastgpnie okresla ich role w tych
relacjach. Kryterium oceny to stosunek pozytywnych wynikéw procesu
samoorganizacji do jego wynikow negatywnych.

1) Rozwdj. Lider kieruje procesem rozwoju zespotu, kladac akcent na
efektywna organizacje przedmiotéw zarzadzania. Do tego, zeby kierowal
procesem rozwoju zespolu koniecznie trzeba umie¢ kierowa¢ zmianami
ideologii organizacji, rewidowa¢ przestarzala ideologi¢ na podstawie zmiany
swiatopogladu i inicjatyw wspolpracownikoéw. Zarzadzanie ideologia pozwoli
osiagna¢ nowy poziom rozwoju zespotu. Kryterium oceny to zmiana iloéci
wykorzystywanych zasobow przy stale wykonywanych zadaniach i w sytuacjach
niestabilnych w systemie stosunkow relacji organizacji z otoczeniem.

j) Integracja. Integracyjne zdolnosci lidera pozwalaja zmienia¢ zlozony
system relacji wewngtrznych i w zewngtrznym otoczeniu organizacji. Lider uczy
si¢ realizowa¢ postawione przez organizacj¢ cele, integrujac wysitki zespotu.
Integrujac przedmiot zarzadzania, lider ksztaltuje styl zarzadzania zespolem w
celu nadania uzgodnionego, wspdlnego rytmu rozwojowi organizacji.
Kryterium oceny jest jako$cia integracyjnych procesow migdzyludzkich i
migdzy organizacjami, ktore prowadza do osiagania finansowego zysku, a takze
odpowiednio do jako$ci wykonania przez wspOtpracownikéw postawionych
przed nimi zadan.

k) Sluzenie. Lider ocenia skutek swojej pracy w obszarze shuzenia.
Kryterium oceny - stanowi system mentorski w zespole, tzn. obecno$¢ w



hierarchii zarzadzania zwiazkéw relacji mentor — uczen, a takze wynikow
jakosciowych efektow takich zwiazkow.

1) Podsumowanie. Lider ocenia zmiany wartosci w organizacji (w tym
warto§¢ towarow, ushug itd.) przez nabieranie nowego zwyczaju budowania
wzajemnych relacji ze $srodowiskiem zewngtrznym i innowacyjne podejscie do
podziatu zasobow. Zachodzi formowanie nowego ideatu przyszilego zarzadzania
na podstawie idei przyszlej strategii i przyjmowanie nowych idei. Kryterium
oceny to zdolno$¢ lidera do reagowania na wartoSciowe zmiany rynku na
wytwarzane przez organizacje¢ produkty (albo proponowane ushugi). Oceni¢ ja
mozna po wynikach (czas, zasoby) reakcji na komercyjne propozycje z
otoczenia zewngtrznego, a takze po komercyjnych propozycjach, ktore lider
oferuje zewngtrznemu otoczeniu organizacji

D) Ostatni etap jest pierwszym w kolejnym cyklu rozwoju lidera. Stanowi
krok w okresleniu kolejnych celow dziatania pracownikoéw organizacji w
zaleznosci od zmiany idealow zarzadzania zasobami ludzkimi.

8. Etapy rozwoju lidera

»Przywodca przechodzi etapy rozwoju niezaleznie od stylu zarzadzania. W
stadium analizy $rodowisko zewngtrzne zmienia system relacji w organizacji i
dyktuje liderowi parametry i reguly wspolpracy, warunkuje zmiany w
zachowaniu si¢ pracownikéw organizacji i jego styl zarzadzania. Nastgpnie w
stadium syntezy wewngtrzne przeksztalcenia integracyjne w organizacji
zmieniaja jej Srodowisko zewnetrzne. W przypadku jesli te przeksztalcenia sa
efektywne i powtarzalne, to organizacja moze liczy¢é na pozytywny wynik
finansowy i rozszerzenie przestrzeni dziatania organizacji” [15, s. 61].

Badanie ksztaltowania si¢ $wiatopogladu lidera obejmuje kilka etapow.
Odpowiedzialnos$¢, dyscyplina, inicjatywa, stalos¢, sa podstawowymi
wartosciami niezbednymi liderowi do osiagnigcia maksymalnej efektywnosci
jego dziatan.

W pierwszym etapie tego procesu, ktory zawiera si¢ w punktach a-c, okresla
si¢ stopien odpowiedzialnosci lidera. T¢ faz¢ mozna nazwaé - formowaniem
lidera. Rozpatruje si¢ zrozumienie celow i zadan organizacji przez lidera, jego
wiedzy o zasobach niezbednych do osiagnigcia celdw i ocenia si¢ umiejgtnosé
tworzenia planu zarzadzania projektem.

W drugim etapie, ktory zawiera si¢ w punktach d-f, zglebia sig
zdyscyplinowanie lidera. T¢ fazg mozna nazwaé — organizowaniem systemu
wspoipracy lidera. Rozwaza si¢ tu umiejetnos¢ ustanawiania priorytetow,
powigkszania umiejetnosci zawodowych (co jest podstawa dla autorytetu
lidera), rozwijania swoich zdolnosci organizacyjnych i korygowania kwalifikacji
w zarzadzaniu wspotpracownikami.

W trzecim etapie, ktory zawiera si¢ w punktach g-i, ocenia si¢ kreatywnos¢
lidera. T¢ fazg¢ mozna nazwaé - zarzqdzaniem zespotem. Po osiagnigtych
rezultatach ocenia si¢ umiejetno$¢ osiagania 1 uzgadniania wynikow,
jednoczenia otrzymanych rezultatow we wspolny system relacji i doskonalenia



systemu mentoringu.

W czwartym etapie, ktory zawiera si¢ w punktach j-1, ocenia si¢ parametry
stalej aktywnosci lidera. Te¢ faze¢ mozna nazwaé - transformacjq lidera.
Rozpatruje si¢ zdolno$¢ lidera do zmiany swojego podejscia uwzgledniajac cele
projektow, potrzeby rozwojowe organizacji, a zdolnos¢ lidera do pozostawania
w statej gotowosci do pomocy zespotowi, rynkowi i spoleczenstwu.

9. Formy ksztaltowania kompetencji przywodcy spolecznego

Laskomex stawia sobie za cel, aby w procesie pracy zespotowej ksztaltowaé
liderow spolecznych posiadajacych najwyzsze kompetencje profesjonalne.
Wykorzystujac szereg narzedzi kreuje si¢ osobowosci pracownikow-liderow w
tyglu pracy (stowo tygiel, oznacza naczynie stosowane przez $sredniowiecznych
alchemikow podczas prob przemienienia podstawowych metali w zloto [1, s.
108]).

System Trojkatow i Rad — zespoly przywddcze

Opisywana struktura jest systemem partycypacji pracowniczej W
zarzadzaniu organizacja. ,,Zaden lider nie osiagnie sukcesu, gdy jest zdany na
samego siebie. Nawet ci menedzerowie, ktorzy wygladaja na bardzo pewnych
siebie, potrzebuja wsparcia i rad. Bez bliskich relacji z innymi osobami, ktore
pozwalaja nam spojrze¢ z dystansu na to, co robimy, bardzo tatwo jest zgubic¢
drogg” [6, s. 118]. W badanej firmie w zarzadzaniu uczestnicza trzy rady -
kolektywy, ktore w ramach swoich kompetencji nadzoruja prace poszczegolnych
obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa. Proces decyzyjny oparty jest o
zasadg konsensusu. Obszar dziatan opisywanych rad to:

e Rada menedzeréw — zarzadzanie przedsigbiorstwem na poziomie
taktyczno operacyjnym. W swych kompetencjach najbardziej zblizona
do Zarzadu w spotkach Prawa Handlowego.

¢ Rada strategiczna — odpowiada za strategi¢ organizacji, jej przyszie
kierunki rozwoju oraz celowos¢ dziatan w ujgciu holistycznym. Ponadto
jest straznikiem przestrzegania wartosci zdefiniowanych przez firme.

¢ Rada koordynacyjna — jej domeng sg sprawy personalne i zasobowe oraz
rozwoj relacji synergetycznych (poziomych) w organizacji.

Powyzsze struktury okreslane sa réwniez terminem Samorzadu

Produkcyjnego.

System Sukcesji Przywodztwa — przywdédztwo zza grupy

Nelson Mandela pisat w swojej ,,Diugiej drodze do wolnosci” —,, Przywodca
jest jak pasterz. Zawsze idzie za stadem, pozwalajac tym bardziej rozgarnigtym
wysuwac si¢ na czolo, a pozostatym i§¢ za nimi tak, aby nawet nie zdawali sobie
sprawy z tego, ze caly czas kto§ z tylu im przewodzi”. Te stowa najtrafniej
oddaja sens funkcjonowania systemu ksztalcenia lideréw, ktory w glownej
mierze oparty jest o coaching, mentoring i faciliting. Jego istota sa cykliczne



spotkania pracownikoéw-liderow, ktore podczas indywidualnych sesji z coachem
lub mentorem pracuja nad doskonaleniem swoich umiejetnosci przywodczych.
Jednoczes$nie system ten gwarantuje wsparcie w opracowywaniu S$ciezek
rozwoju potencjalnych lideréw oraz ich efektywna realizacje.

Pelnienie funkcji spolecznych — przywédztwo spoteczne

Na rozwdj lidera sktada si¢ nie tylko praca w organizacji o profilu
biznesowym. Majac na wzgledzie zrownowazony rozwoj swoich pracownikow
Laskomex promuje aktywizacje¢ w innych formach samorzadéw, nie tylko
produkcyjnym ale takze spotecznym 1 terytorialnym. Za w pelni
uksztaltowanego lidera moze by¢ uznany tylko ten, ktory przeszedt
doswiadczenie wszystkich trzech typow samorzadu. Dodatkowe kwalifikacje
mozna zdoby¢ w samorzadzie spotecznym i terytorialnym. Kazda forma
doskonalenia kompetencji spotecznych poza czasem pracy, zgodna z
wartosciami przedsigbiorstwa jest wspierana dostgpnymi zasobami. Pracownicy
moga korzysta¢ z zasoboéw organizacji (lokal, komputery, oprogramowanie) czy
merytorycznego wsparcia w realizacji wilasnych inicjatyw o charakterze
prospotecznym.

Podsumowanie

Wyzwania jakie spoteczenstwo stawia przed wspotczesnymi liderami
wybiegaja dalece poza ich kompetencje profesjonalne. ,,Autentycznych liderow
charakteryzuje rownowaga, jaka zachowuja pomig¢dzy wszystkimi obszarami
swojego zycia, czyli np.: obowigzkami zawodowymi, zyciem rodzinnym,
dbatoscia o zdrowie, dbatoscia o relacje z przyjaciotmi czy spotecznosciami, w
ktorych zyja, dbaloscia o rozwoéj wlasnej osobowosci czy duchowosci, i
postgpowanie we wszystkich tych obszarach w jednakowy, zintegrowany
sposob. Prawdziwi przywodcy odznaczaja si¢ statoscia 1 transparentno$cia
wlasnego postgpowania i zachowania” [18, s. 86]. Juz dzi§ ewidentnie wida¢ jak
szeroko musi patrze¢ lider przysztosci, gdyz zdobycie podstawowych
umiejgtnos$ci kierowania zasobami ludzkimi doprowadzi¢ moze jedynie do
otrzymania niechlubnego tytutu lidera przesztosci.

»Nowoczesne zarzadzanie to duzo wigcej niz tylko dopasowanie do siebie
odpowiednich narzedzi ekonomicznych — dzi§ wymaga ono réwniez znajomos$ci
stanu ludzkich serc i umystow” [21, s. 68]. Przywodztwo osiaga wymiar
duchowosci i coraz czgsciej jest rozpatrywane z tego punktu widzenia. Staje si¢
energetyczna wigzia pomigdzy liderem a jego podwladnymi, ktorzy czgstokro¢
dostrzegaja w nim nie tylko osobg¢ wyzsza w hierarchii ale mentora, ktory
ksztaltuje ich osobowosci i wytycza nowe kierunki rozwoju.

Nadchodzace zmiany ustrojowe postawia najwyzsze wymagania przed
kazdym kto bedzie pretendowat do miana lidera. Tylko wszechstronnie
wyksztalceni i cechujacy si¢ wysokim poziomem $wiadomosci przywddcy beda
mieli szans¢ na rozwoj w tym obszarze. Juz dzi§ nalezy podja¢ dziatania
edukacyjno-wychowawcze w celu ksztalcenia przyszltych liderow, ktorych



jednym z elementarnych obowiazkow bedzie $wiadomo$¢ celéw wyzszych
systemow oraz dbalos¢ o ich realizacjg.
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