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Celem artykulu jest przedstawienie zalozen réznych teorii przywédztwa oraz charak-
terystyka kompetencji przywddczych w kontekscie organizacji wiedzochtonnych (know-
ledge-intensive organisations, KIOs). Punkt wyjscia prowadzonych rozwazan stanowily stu-
dia krajowej i zagranicznej literatury, ukazujace ewolucje teorii przywodztwa w podziale
na teorie tradycyjne i wspélczesne oraz wskazujace na specyfike organizacji wiedzo-
chlonnych. Przeprowadzone analizy wykazaly, ze przywédztwo w organizacjach wie-
dzochlonnych r6zni sie od przywédztwa w organizacjach tradycyjnych. Egzemplifikacje
prowadzonych rozwazan stanowil polski oddzial miedzynarodowego koncernu. Wyniki
zrealizowanych w nim badan jakos$ciowych wykazaly, ze w tego rodzaju organizacjach
przywédztwo zawiera przede wszystkim elementy charakterystyczne dla przywoédztwa
transformacyjnego, strategicznego i autentycznego.

Stowa kluczowe: organizacje wiedzochlonne, przywédztwo, teorie przywodztwa

Wprowadzenie

Przywdédztwo jest obecnie jednym z czeéciej dyskutowanych tematéw, ponie-
waz caly czas otwarte pozostaje pytanie o zrédta jego skutecznosci. Wielu badaczy,
jak P. Higson i A. Sturgess (2014) czy J. Berson i B.J. Avolio (2004), zastanawiajac
sie, co sprawia, ze niektérzy przywddcy sa skuteczni, a innym sie to nie udaje,
odwotluja sie do istniejgcych teorii przywddztwa i podejmujg préby konstruowa-
nia nowych. Inni z kolei, jak np. A.K. KoZminski (2013), ukazuja ograniczenia,
zjakimi muszg sie mierzy¢ wspoélczesniliderzy, i wskazujg na kryzys przywéddztwa
w epoce spoteczenstwa informacji i wiedzy. Oczywisty wydaje sie fakt, ze rozwdj
organizacji wiedzochlonnych wymaga zmian w podejsciu do przywédztwa (Amar,
Hlupic, 2016). Specyfika tych organizacji, zwigzana z charakterem wykonywanej



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1(47)2018 |
| KATARZYNA GADOMSKA-LILA | Przywédztwo w organizacjach wiedzochtonnych| 43-57

44 Katarzyna Gadomska-Lila

pracy, coraz bardziej zlozonej, opartej na specjalistycznej wiedzy i implementacji
nowych technologii, oraz rodzajem zatrudnionych pracownikéw stanowiacych
zespoly kompetentnych i do§wiadczonych pracownikéw, czesto bardzo pewnych
siebie ze wzgledu na posiadanag wiedze i umiejetnosci, cenigcych niezaleznos¢
i swobode dzialania, determinuje zmiany w realizacji przywddczej roli. Pojawia
sie zatem pytanie: jaki typ przywddztwa najlepiej sie sprawdzi w organizacjach
opartych na wiedzy, w istotny sposéb réznigcych sie od organizacji tradycyjnych,
oraz jakie kompetencje przywoédcze moga sie okazac najbardziej przydatne w tego
rodzaju organizacjach.

Celem artykulu jest przedstawienie zalozen r6znych teorii przywédztwa oraz
charakterystyka kompetencji przywédczych w kontekscie organizacji wiedzo-
chlonnych. Podstawe prowadzonych rozwazan stanowia studia literatury krajo-
wej i zagranicznej, ukazujace ewolucje teorii przywddztwa oraz wskazujace na
specyfike organizacji wiedzochtonnych, jak réwniez wyniki badan jakosciowych
w postaci studium przypadku zrealizowanego w polskim oddziale miedzynarodo-
wego koncernu.

Ewolucja teorii przywodztwa

Pogladynatematprzywddztwaistotnieewoluowalynaprzestrzenilat. Powstale
teorie mozna zaklasyfikowa¢ do tradycyjnych i wspélczesnych. Tradycyjne podej-
$cie zrédel skutecznosci przywoédztwa upatrywato w cechach (m.in. Stodgill, 1974;
Bass, 1990) lub zachowaniach lideré6w (m.in. Yukl, 2002), a takze w sytuacjach,
w jakich przyszlo im dziata¢ (m.in. Fiedler, 1967; Hersey, Blanchard, 1977).
Teorie te koncentrowaly sie na poszukiwaniu badz przymiotéw intelektualnych,
spolecznych, a takze fizycznych, wyrézniajacych skutecznych lideréw, badz
zachowan, ktére mozna modelowa¢ z wykorzystaniem np. szkolen czy treningéw,
badz wreszcie na identyfikowaniu wptywu sytuacji na skuteczno$¢ przywédztwa.
Chociaz tradycyjne teorie przyczynily sie do lepszego zrozumienia przywddztwa,
nie daly odpowiedzi na wszystkie nurtujace pytania o zrédla skutecznoscilideréw.
W konsekwencji pojawila sie grupa tzw. teorii wspélczesnych, uwzgledniajacych
zdolnosci przywédcy do inspirowania innych do dziatan wychodzacych poza inte-
res wlasny. Teorie te akcentuja r6zne aspekty, np. charyzme.

Przywoédztwo charyzmatyczne opiera sie na wizji i silnym do niej przeko-
naniu lidera, a takze na zachowaniach przywdédcy (czesto niekonwencjonalnych),
wskazujacych na duze zaangazowanie w urzeczywistnianie wizji, nierzadko
okupionych wysokimi kosztami, a nawet osobistymi poswieceniami (Conger,
Kanungo, 1998). Ten typ przywdédztwa sprawdza sie zwlaszcza w sytuacjach
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niepewno$ci, wigzacych sie z duzym stresem dla pracownikéw, a takze w odnie-
sieniu do dzialan odwotlujacych sie do celéw wyzszych. Bardzo duze znaczenie
ma element emocjonalny. A.K. Kozminski (2004), akcentujac znaczenie emocji
w osigganiu celéw przez przywddcéw, czyli zmian w funkcjonowaniu organizacji,
nazywa ich wrecz ,technikami ludzkich emocji”.

Pokrewna teorig jest teoria przywédztwa transformacyjnego, w ktérej klu-
czowym elementem jest stworzona przez lidera wizja rozwoju organizacji oraz
umiejetno$¢ zmobilizowania innych w urzeczywistnianie tej wizji. Przywédcy
transformacyjni inspiruja swoich zwolennikéw do wychodzenia ponad interes
wlasny dla dobra organizacji i mogg wywiera¢ na nich duzy wplyw, zmieniajac
sposéb patrzenia na rézne sprawy i podej$cie do probleméw (Robbins, Judge,
2012). Zaszczepiaja idealistyczne wzorce, zachecajg do wiekszej innowacyjnoéci
i kreatywnosci (Shin, Zhou, 2003). Buduja pozytywne nastawienie do celéw orga-
nizacji i przekonuja, ze cele, do ktérych zmierzaja pracownicy, sa dla nich osobiscie
wazne (Berson, Avolio, 2004), jednoczesnie inspirujac do wnoszenia dodatkowych
wysitkéw na rzecz realizacji celéw grupowych. W zachowaniu lideréw transfor-
macyjnych jest réwniez widoczna troska o zwolennikéw, a zwlaszcza o tworzenie
optymalnych warunkéw rozwoju oraz budowanie pozytywnych relacji i zaufania.

Koncepcja przywoédztwa, ktéra uwzglednia diugofalowe spojrzenie na orga-
nizacje, jest przywoédztwo strategiczne. Laczy ono wizjonerstwo z zarzadza-
niem operacyjnym. Wymaga, z jednej strony, strategicznej dlugoterminowej
odpowiedzialnosci, z drugiej zas — nadzoru operacyjnego zwigzanego z realizacja
codziennych czynnosci (Rowe, Nejad, 2009). Wigze sie z doskonalym rozumie-
niem otoczenia organizacjiizmian, jakie w nim zachodza, a jednoczesnie z bardzo
dobra znajomoscia organizacji, jej atutéw i stabosci oraz historii i kultury. Stuzy
to poprawie wzajemnego dopasowania miedzy organizacja a otoczeniem. Istota
przywédztwa strategicznego jest bowiem reagowanie na zmiany i dostosowywa-
nie do zewnetrznych i wewnetrznych warunkéw dzialania oraz radzenie sobie
w sytuacjach trudnych do przewidzenia. Duze znaczenie ma dialog z interesa-
riuszami i wstuchiwanie sie w ich oczekiwania, a takze budowanie wzajemnego
zaufania. Jak wynika z badan P.J.H. Schoemakera, S. KruppaiS. Howlanda (2013),
cenionymi umiejetnosciami lidera strategicznego sa: przewidywanie, kwestiono-
wanie, interpretowanie, podejmowanie decyzji, harmonizacja i uczenie sie. Liczy
sie otwarto$¢ na zmiany i gotowos¢ na bledy. Przywdédcy strategiczni traktuja je
jako okazje do uczenia sie, gdyz na podstawie analizy niepowodzen (wlasnych
i zespoltu) wyciagaja wnioski na przyszlosé.

W ostatnich latach zrodzilo sie przekonanie, ze aby uzyska¢ pelny obraz przy-
wbdztwa, konieczne jest uwzglednienie etyki i zaufania. Stad tez w badaniach
nad przywédztwem pojawily sie koncepcje przywddztwa autentycznego oraz
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etycznego. Przywodztwo autentyczne charakteryzuje transparentnosé¢, prawosc,
uczciwos$¢ i wysokie standardy moralne. Wspiera etyczny klimat pracy i buduje
zaufanie (Gardner i in., 2005). Przywédcy autentyczni zachecaja do otwartego
komunikowania sie, dzielg sie informacjami i tworza atmosfere odpowiedzialno-
$ci, sprawiajac, ze ludzie sa w stanie zdoby¢ sie na szczero$¢ i otwarcie méwic o pro-
blemach. Bardzo wazng cecha jest integralno$¢ (stowa muszg i§¢ w parze z czy-
nami), gdyz taka konsekwencja potwierdza autentyczno$é lidera. Liczy sie réwniez
wierno$¢ zasadom i osobiste zaangazowanie. Jak uwazajg R. Goffee i G. Jones
(2006), autentyczny lider musi sie sta¢ dla ludzi punktem odniesienia, stad
konieczne jest znalezienie wspdlnego jezyka z ludzmi, ktérych poparcie stara sie
zdoby¢. Przywédca autentyczny to osoba, ktéra jest szczera wobec siebie, a jedno-
cze$nie pomaga osiggna¢ autentyczno$é swoim ludziom, kierujac nimi. Przywdédca
moze o0siggnac autentyczno$¢ poprzez samoswiadomoscé, samoakceptacje, szczere
dzialania i relacje interpersonalne. Jednak przywdédztwo autentyczne wykracza
poza autentycznos¢ lideréw, poniewaz obejmuje autentyczne relacje z podwtad-
nymi i wspélpracownikami. Relacje te charakteryzuje transparentnos¢, otwartos¢
i zaufanie, wskazywanie warto$ciowych celéw i nacisk na rozwéj podwtadnych
(Goffee, Jones, 2006).

Etyczne implikacje przywédztwa sa rozpatrywane przez badaczy od niedawna
(Hollander, 1995). Istotnym przyczynkiem do poglebienia dyskusji nad tym aspek-
tem przywdédztwabyly dziatania podejmowane przezlideréw takich organizacji, jak
Enron czy Worldcom. Ich przyktad potwierdza spostrzezenie A.K. Kozminskiego
(2013), ze za niejednym przywddca idzie ,czarna legenda”, gdyz w zaleznosci od
wrazliwosci etycznej, zawieraja oni niekiedy mniej lub bardziej trudne kompro-
misy moralne. Réwniez A.E. Tenbrunsel i D.M. Messick (2004) w swoich badaniach
dotyczacych podejmowania decyzji dostrzegli, ze aspekt moralny jest czesto w tym
procesie pomijany, co nazwali ,etycznym blaknieciem”. Tymczasem przywédztwo
etyczne zaklada utrzymywanie wysokich standardéw etycznych. Liderzy, bedac
punktem odniesienia dla pozostatych cztonkéw organizacji, powinni ustanawiacé
wysokie standardy etyczne, demonstrowac je swoimi zachowaniami oraz zachecac
innych do postepowania w podobny sposéb, nagradzajac takie postawy. Wigze sie
to z uwaznym wyznaczaniem celéw, z uwzglednieniem ich moralnej wartosci oraz
z doborem $rodkéw stosowanych do ich osiggniecia, przy zalozeniu, ze nie zawsze
»cel uswieca srodki”. Potrzebna jest do tego etyczna wrazliwo$¢ i zdolno$¢ do auto-
refleksji. Moze w tym by¢ pomocny, wskazywany przez A.K. KoZzminskiego (2013),
setyczny kompas przywédztwa”, ktéry polegatby na poszukiwaniu réwnowagi
miedzy sprzecznymi interesami a oczekiwaniami interesariuszy oraz wytyczaniu
na tej podstawie kursu dla calej organizacji. Kluczowe elementy poszczegélnych
teorii przywédztwa zestawiono w tabeli 1.
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Ewolucja teorii przywédztwa potwierdza, ze poszukiwania zrédet skutecznosci
nadal trwaja, zwlaszcza gdy uwzgledni sie nowy ,rodzaj” pracownikéw — pracow-
nikéw wiedzy. Charakterystyczne cechy tej grupy pracownikéw, w powigzaniu ze
specyfika zadan, jakie realizuja w organizacjach, sugeruja zmiany w postrzeganiu
roli przywédcy oraz kluczowych kompetencji przywédczych.

Organizacje wiedzochlonne

Zagadnienie przywddztwa nabiera szczegdlnego znaczenia, jezeli prébuje sie
je analizowa¢ w odniesieniu do organizacji wiedzochlonnych, ktérych kluczowe
dziatania bazujg na zdolno$ciach intelektualnych zatrudnionych pracownikéw.
Organizacje te maja duze zdolnoéci absorpcji wiedzy i uczenia sie, sg elastyczne
i tatwo dostosowuja sie do zmian w otoczeniu (Krzyworzeka, 2010), a przewage
konkurencyjna buduja dzieki innowacjom i kreatywnosci. Zaliczaja sie do nich
zaréwno przedsiebiorstwa wiedzy (knowledge-intensive company), jak i przedsie-
biorstwa $wiadczace ustugi biznesowe oparte na wiedzy (knowledge-intensive
business services sector). M. Alvesson (2004) dokonat klasyfikacji organizacji wie-
dzochtonnych, dzielac je na dwie grupy: zajmujace sie ustugami profesjonalnymi,
np. biura ksiegowe, agencje reklamowe, kancelarie prawne, oraz zajmujace sie
badaniami i rozwojem, np. centra badawcze firm réznych branz opierajgcych swéj
rozwdj na wysokich technologiach.

Organizacje wiedzochtonne wymagaja balansu miedzy eksploracja a eksplo-
atacja (Yaczenia innowacji z podstawowsa dziatalnoscia organizacji), stad wazne
jest w nich réwnowazenie zainteresowania dotychczasowymi, podstawowymi
obszarami dzialalnoéci organizacji oraz nowymi obszarami i rynkami, a wraz
z nimi pracami innowacyjnymi (organizacje obureczne) (Jansen, Bosch van den,
Volberda, 2005). Potrzebuja zdolnosci do cigglej zmiany, adaptacji, kreatywnosci,
innowacyjnoéci i przedsiebiorczosci. Atrybutem organizacji wiedzochlonnych
sg interdyscyplinarne zespoly realizujace innowacyjne projekty, stale doskona-
lace procesy biznesowe. Dlatego jest dla nich charakterystyczne odchodzenie od
typowych struktur i sptaszczanie organizacji (Jemielniak, 2008). Laczac wiedze
réznych specjalistéw, potrzebujg kultury nastawionej na wspélprace i wzajemne
wsparcie, zachecajacej do wykorzystywania zdolnosci pracownikéw do realizowa-
nia przedsiewzie¢ grupowych oraz do zaangazowania w realizowanie wspdlnej
misji. Potrzebujg kultury promujgcej organizacyjne uczenie sie, zachecajacej do
innowacji i rozwoju nowych produktéw, ustug, systeméw, proceséw itp. Dla ich
sprawnego funkcjonowania niezbedne jest stymulowanie kreatywnosci i innowa-
cyjnosdci oraz tworzenie nowej wiedzy, a takze budowanie zaufania koniecznego
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do dzielenia sie wiedzg. Wazne jest réwniez tworzenie warunkéw i zachecanie do
podejmowania wyzwan, eksperymentowania, podejmowania ryzyka.

Organizacje wiedzochlonne zatrudniajg profesjonalistéw, dla ktérych wie-
dza jest jednoczesnie surowcem, $rodkiem produkgji i rezultatem pracy (Newell
iin., 2002). Ze wzgledu na wykorzystywanie zdolnosci umystowych, pracownicy
tych organizacji sg okreslani mianem ,zlotych kolnierzykéw” (Kelley, 1985).
Inteligentni, niezalezni, innowacyjni maja potrzebe poczucia, ze robig co§ waz-
nego i pozytecznego. Pienigdze czesto nie sa dla nich $rodkiem motywujacym.
Natomiast wazne jest samozadowolenie z rozwigzania problemu. Zwracajg réwniez
uwage na mozliwosci rozwoju oraz samodzielnego kreowania swojej pracy, samo-
realizacji i uczenia sie (Mikuta, 2006). Dla pracownikéw organizacji wiedzochlon-
nych szczegblne znaczenie ma rodzaj wykonywanych zadan, gdyz zdecydowanie
bardziej utozsamiaja sie ze swoim zajeciem niz z organizacja. Duze znaczenie ma
zatem dopasowanie, zwlaszcza dopasowanie kompetencji pracownikéw do wymo-
gbéw realizowanych przez nich zadan, a takze dopasowanie oznaczajgce zgodnos¢
celéw, wartosci oraz potrzeb pracownikéw i organizacji (Wojtczuk-Turek, 2016).
Pracownicy tych organizacji oczekuja stymulujacych zadan i wyzwan, ktére, z jed-
nej strony, umozliwia im wykorzystanie posiadanych kompetencji, z drugiej za$
sklonia do dalszego rozwoju. Szczegdlnym priorytetem przywédcéw w organiza-
cjach wiedzochlonnych powinno by¢ motywowanie pracownikéw, zwlaszcza roz-
poznanie ich indywidualnych wartosci i Zrédet wewnetrznej motywacji, a $ciezki
kariery i plany szkolen powinny by¢ ksztaltowane tak, by umozliwic¢ dalszy rozwéj
zawodowy (Horwitz, Heng, Quazi, 2003).

Wyniki badan prowadzonych nad przywédztwem w organizacjach wiedzo-
chlonnych wskazuja, ze pracownicy wiedzy oczekuja, iz nie beda jedynie wyko-
nawcami polecen lideréw, pragna autonomii oraz partycypacji (Trevelyan, 2001),
a takze mniejszej kontroli, co umozliwia budowanie zaufania i wspélnoty, pozy-
tywnie wplywajac na wyniki organizacji (Robertson, Swan, 2003).

Swoisto$§é przywodztwa w organizacjach wiedzochlonnych
— case study

Egzemplifikacje rozwazan dotyczacych przywédztwa w organizacjach wie-
dzochlonnych stanowi studium przypadku zrealizowane w 2013 r. w jednym
z oddziatéw miedzynarodowego koncernu, ogélnoswiatowego lidera w projekto-
waniu, produkcji oraz montazu podzespoléw i urzadzen elektronicznych. Siedziba
firmy i Zarzad Grupy znajduje sie¢ w Danii, a poszczegélne zaklady w dwéch kra-
jach europejskich, trzech azjatyckich oraz w USA. Badania w polskim oddziale
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Alfa, stanowigce cze$¢ wiekszego projektu, realizowano z wykorzystaniem kilku
metod, tj. wywiadéw czesciowo ustrukturyzowanych (z dyrektorem oddzialu
oraz piecioma kierownikami dzialéw), analizy dokumentacji (schemat organiza-
cyjny, informacje na temat polityki firmy oraz formularze wykorzystywane na
poszczeg6lnych etapach procesu kadrowego, m.in. w procesie oceny pracownikéw),
a takze obserwacji bezposredniej. Przeprowadzone wywiady (face-to-face) miaty na
celu zdobycie informacji oraz poznanie opinii i odczu¢ respondentéw (Hair i in.,
2007). Kazdy wywiad trwal okolo godziny, za zgoda uczestnikéw byl nagrywany,
a nastepnie transkrybowany. Gléwne pytania badawcze dotyczyly roli przywédz-
twa w organizacjach wiedzochlonnych oraz typu przywdédztwa i kompetencji
przywdédczych szczegélnie przydatnych w tego rodzaju organizacjach. Analiza
tre$ci wywiadéw, przeprowadzona gltéwnie z uwzglednieniem procedur jakoscio-
wych, umozliwila zidentyfikowanie pewnych wyréznikéw przywoédztwa, charak-
terystycznych dla przedmiotowej organizacji. Skoncentrowano sie zwlaszcza na
wyréznieniu tych kategorii, ktérym respondenci poswiecili najwiecej uwagi.

W organizacji zajmujacej sie projektowaniem podzespoléw i urzadzen, zatrud-
niajacej niespelna 30 oséb, gléwnie inzynieréw, jest widoczne podmiotowe
podejscie do pracownikéw, a panujaca atmosfera wskazuje na wzajemne zaufanie
i bliska wspotprace: , Dla nas tutaj jest wazne, zeby dba¢ o pracownika. Potencjal,
ktéry jest w naszych pracownikach, to jest co$ bardzo cennego, co posiadamy.”
[A,L,3] oraz ,Ja dostalem druzyne, z nig gram.” [A,L,2].

Szczegblne znaczenie ma réwniez rodzaj pracy i charakter wykonywanych
zadan, co czesto wybrzmiewa w wypowiedziach: ,Nie ma w kétko robienia tego
samego, nie popadamy w rutyne, musimy sie caly czas uczy¢, szukad, rozwigzy-
waé nowe problemy, i$¢ do przodu.” [A,L,3], ,Tu sie pracuje dlatego, ze ludzie chca
widzie¢ efekt swojej pracy. Oni po to tutaj sa. Chca zobaczyé maszyne na produk-
cji, ktéra zaprojektowali, chca sie przekona¢, ze ta maszyna produkuyje, chcg sie
przekonad, ze by¢ moze przekroczyli techniczne czy technologiczne ograniczenia.
Cze$¢, ktorzy tu pracuja, czasami prébuje naginac zasady fizyki (Smiech), to jest
cos, co fajnie znalez¢, kiedy tre$¢ pracy jest na tyle interesujgca, ze trzyma w miej-
scu pracy mimo wszystkich niedoboréw, niedostatkéw i nieustajacych narzekan na
zbyt niskie pensje. Sam zarabiam o 1/3 mniej niz moja ostatnia pensja z poprzed-
niego miejsca pracy. Ale mialem tego kompletnie dosy¢, tego trybu pracy. To tez by¢
moze powdd, dla ktérego jestem tutaj, ze ta firma dala mi niepowtarzalna okazje
robienia réznych rzeczy... i tutaj przestrzega sie regut.” [A,L,4].

W oddziale Alfa wazne jest réwniez, aby lider dokladnie wiedzial, dokad
zmierza organizacja, mial wiedze o kierunkach rozwoju koncernu, jego strategii
na najblizsze lata, a takze, zeby mial wizje, jak w te strategie powinien sie wkom-
ponowac polski oddziat. Taki szerszy oglad spraw dotyczy zaréwno dyrektora (jako



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1(47)2018 |
| KATARZYNA GADOMSKA-LILA | Przywédztwo w organizacjach wiedzochtonnych| 43-57

Przywédztwo w organizacjach wiedzochlonnych 51

tacznika miedzy oddzialem a centralg), jak i kierownikéw poszczegélnych dziatéw.
Pomocna jest w tym znajomos¢ rynku i oczekiwan klientéw (w tym przypadku
zwlaszcza klientéw wewnetrznych), a takze $wiadomo$é ograniczen, ktére moga
przeszkodzi¢ w ich realizacji: , Liczy sie pokazywanie spraw w szerszym kontek-
$cie, nie tylko co ma by¢ zrobione, ale dlaczego, jak to dziala, z czym sie wiaze,
kto bedzie z tego korzystal itp. Przelozony musi uzasadnia¢ swoje decyzje i jesli
chce, aby pracownicy sie zaangazowali w realizacje jego decyzji, to musi ich do tego
przekona¢, uargumentowac swoje stanowisko.” [A,L,1].

W trakcie wywiadéw zwracano réwniez uwage na znaczenie relacji z pra-
cownikami. Wyraznie podkreslano, ze jakos¢ tych relacji jest efektem postaw
i dziatan obu stron, zaréwno lidera jak i pracownikéw. Liczy sie uczciwe i lojalne
postepowanie wobec pracownikéw i organizacji, rozwijanie kultury wspétpracy,
ktérej podstawa jest otwarta komunikacja na zasadzie partnerstwa i dialogu
oraz wstuchiwanie sie w opinie, sugestie i pomysly pracownikéw. Znamienna
jest wypowiedz jednego z kierownikéw: ,Dla ludzi trzeba mie¢ czas. Po prostu.
Jasne, ze z niektérymi wystarczy porozmawiaé raz na tydzien, ale kiedy jest sie
miesigcami za granica, niektérym to nie wystarczy, wtedy ci niektérzy niechybnie
odejda z tego zespotu. Jezeli nie ma sie dos$¢ czasu i uwagi skupionej na tym, co
sie dzieje w glowach pracownikéw, to sie na pewno skonczy zle. [...] Ide o zaktad
o kazde pienigdze, ze w kazdym z nich powstaje pytanie, a moze by o co$ zapytac,
podyskutowad, ale jezeli jestem w strefie czasowej o 7 godzin réznej, to nie jest ani
tatwe, ani proste.” [A,L,4].

Zwracano réwniez uwage na postawy i zachowania pracownikéw, na ich
podejécie do zadan oraz nastawienie do przelozonego: ,,Gdzie$ tam kiedy$ ¢wiczy-
lismy situational leadership; na kilku poziomach postrzega sie pracownika i rysuje
sie funkcje jego zaangazowania i umiejetnosci. Dobry pracownik to ten, ktéry
znajduje sie na czwartym poziomie. Jest samosterowalny, samonapedzalny. [..]
Tylko do tego dochodzi jeszcze jeden czynnik, zeby ten pracownik chciat jeszcze
ze mna rozmawiaé. Bo takie sytuacje tez widziatem, ze ludzie, ktérzy osiggneli ten
poziom, przenosili to na wszystkie sytuacje zawodowe. Dobry pracownik to taki,
ktéry ma te elastycznosé. Z jednej strony potrafi dojs¢ do samego konica, z drugiej
za$ wie, ze istniejg takie okolicznosci, w ktérych on nie jest skoficzonym ideatem.
Powiedzie¢ by mozna, ze to ten, ktéry nie osiada na laurach, nie jest przesadnie
w sobie zadufany, zbyt pewny siebie, swojej doskonalosci. [...] Sam pare razy tez
popadlem w samouwielbienie.” [A,L,4].

Przyklad oddziatu Alfa wskazuje, ze w odniesieniu do zatrudnionych w nim
pracownikéw wiedzy sprawdza sie model oparty na podmiotowym podejsciu
do pracownikéw, skoncentrowany na wyznaczaniu zadan wymagajacych, a jed-
noczednie stymulujacych do rozwoju, skupiony na firmowych warto$ciach oraz
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odwolujacy sie do szerszego kontekstu dziatania organizacji. Wskazuje to na kilka
kluczowych kompetencji przywddczych, tj. tworzenie wizji, budowanie zaufania
i relacji interpersonalnych, przestrzeganie zasad i standardéw, w tym etycznych.
Uwzgledniajac charakterystyczne cechy poszczegdlnych typéw przywdéddztwa
analizowanych w pierwszej czesci opracowania, zaobserwowane w oddziale Alfa
charakterystyki zestawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Charakterystyki przywédztwa w oddziale Alfa

Przywodztwo

Wyré6zniki

cech

zachowan

sytuacyjne
transakcyjne

transformacyjne
autentyczne
strategiczne
etyczne

charyzmatyczne

Uczciwe i lojalne postepowanie wobec
wspoétpracownikow

i
>
b

Rozwijanie strategicznej perspektywy X

Tworzenie wizji dziatania i jej
realizowanie

Wspieranie wspoétpracy i pracy
zespotowej

Budowanie relacji X X X

Budowanie zaufania X X X

Wprowadzanie zmian
i dostosowywanie do zewnetrznych X X
i wewnetrznych warunkéw dziatania

Zachowywanie wysokich standardéw
etycznych

Otwarta komunikacja, ktérej podstawa
jest dialog

Przydzielanie mocno angazujacych
zadan

Przedstawianie spraw oraz
prezentowanie zadan w szerszym X
kontekscie

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Z tabeli 2 wynika, ze w Alfa styl przywédztwa uwzglednia przede wszystkim
elementy charakterystyczne dla przywddztwa transformacyjnego, strategicznego
iautentycznego. Jest réwniez widoczne, Ze ten styl przywodztwa jest raczej trwaty
i nie jest modyfikowany w zalezno$ci od sytuacji, a cechy oséb realizujgcych role
przywoédcze nie maja wiekszego znaczenia.

Zrealizowane studium przypadku prowadzi do kilku waznych wnioskéw, ktére
mimo ograniczen zwigzanych z mozliwoscig ich uogélniania, mogg sie okazac
cenne dla organizacji o podobnej specyfice.

1. Organizacje wiedzochlonne, w ktérych dominuje praca zespotowa, ptaskie
struktury organizacyjne i nowoczesne systemy informacyjne, zatrudniajace osoby
bardzo dobrze wyksztalcone, zaangazowane i samodzielne, wymagaja przywdédz-
twa innego niz tradycyjne. Zrealizowane studium przypadku wskazuje, ze pewne
kompetencje przywddcze, np. budowanie zaufania, przydzielanie mocno angazu-
jacych zadan czy wprowadzanie zmian, moga sie okaza¢ szczegélnie przydatne
w tego rodzaju organizacjach, zwlaszcza w kontekscie stymulowania innowacyj-
nosci, kreatywnosci i tworzenia nowej wiedzy.

2. Nie ma jednego stylu przywédztwa, ktéry gwarantowalby skutecznos¢
w kazdym rodzaju organizacji i w kazdej sytuacji. Istnieja natomiast pewne ele-
menty, ktére w organizacjach wiedzochtonnych zdaja sie mie¢ kluczowe znaczenie,
m.in. umiejetnosci spoteczne, intelektualna stymulacja, rozwijanie potencjalu
pracownikéw, tworzenie mozliwosci realizacji ich ambicji i aspiracji oraz zapew-
nienie autonomii w dziataniu. Liczy sie nastawienie na prace zespolowa, koopera-
cjeizaangazowanie w realizacje grupowych celéw, budowanie kultury wspétpracy
oraz zapewnianie wsparcia, np. przez szybkie, oparte na zaufaniu komunikowanie
sie. Wpisuje sie to w ustalenia J.H. Zengera, J.R. Folkmana i S.E. Edingera (2011),
dotyczace synergii kompetencji lidera, gdyz im wiecej réznych kompetencji lider
posiada, tym lepsze osigga wyniki.

3. Jest widoczne, ze w organizacjach wiedzochlonnych traci na znaczeniu
przywédztwo charyzmatyczne, zwlaszcza to kojarzone z indywidualnymi bohate-
rami obdarzonymi szczegélnymi wlasciwosciami. Zyskuja natomiast te koncepcje,
ktérych podstawa jest partnerstwo, wspétuczestnictwo, a takze etyczne poste-
powanie. Dobrze sprawdzaja sie réwniez pewne zalozenia przywddztwa trans-
formacyjnego, szczegélnie zachecajace do innowacyjnosci i kreatywnosci oraz do
osiggania ambitnych celéw. Szeroka wiedza i wysokie kompetencje pracownikéw
podkreslaja réwniez znaczenie prezentowania szerszego kontekstu realizowanych
zadan, charakterystycznego dla przywéddztwa strategicznego.

Warto zatem rozwazy¢ sugerowane przez P. Higsona i A. Sturgessa (2014)
atrybuty, takie jak: dostrzeganie, czyli odnajdywanie sensu zanim stanie
sie on powszechnie dobrze znany, ksztaltowanie, tj. przeksztalcanie intuicji
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w zdroworozsadkowe dzialania, pokazanie sie, tzn. robienie zwyklych rzeczy
w niezwykly sposéb, stuzenie, a wiec zdolno$¢ dotarcia do zwyklych ludzi, oraz
dzielenie, czyli bycie blizej ludzi i dzielenie sie z nimi elementami przywddztwa,
by nastepnie wdraza¢ je w organizacjach opartych na wiedzy.

Podsumowanie

Organizacje wiedzochlonne, ktérych kluczowym surowcem, a takze produk-
tem jest wiedza, zatrudniajace profesjonalistéw, wymagaja zmian w podejsciu
do przywdédztwa. Elementy przywéddztwa, ktére sprawdzaly sie w tradycyj-
nych organizacjach, wobec specyfiki zwigzanej z charakterem pracy i cechami
zatrudnionych oséb okazuja sie nieskuteczne. Poszukiwania Zrédet skutecznego
przywédztwa prowadza do wniosku, ze powinno by¢ ono oparte na praktykach
umozliwiajacych rozwéj wysoko wykwalifikowanych, zmotywowanych, obdarzo-
nych zaufaniem pracownikéw pracujacych w zespotach. Rodzi sie jednak réwniez
pytanie (a w $lad za nim rysuja dalsze kierunki badan), czy organizacje o takich
atrybutach w ogdle potrzebuja przywédcéw. Stad coraz czesciej styszy sie o orga-
nizacjach samoorganizujacych, samozarzadzajacych (Blikle, 2014; Laloux, 2015)
czy samoangazujacych (Juchnowicz, 2017).
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Summary
Leadership in Knowledge-Intensive Organizations

The aim of the article is to present assumptions of different leadership
theories and competences of leaders in a knowledge intensive context. The study of
domestic and foreign publications was the starting point which enabled the author
to illustrate the evolution of leadership theories by dividing these theories into
traditional and modern ones, and to describe the nature of knowledge-intensive
organizations. The analyses confirmed that leadership in knowledge-intensive
organizations differs from leadership in traditional organizations. A Polish
subsidiary of an international company served as an exemplification of the main
considerations of the article. The empirical evidence of qualitative research
confirmed that in knowledge-intensive organizations leadership consists in
elements characteristic for transformational, strategic and authentic leadership.

Keywords: knowledge-intensive organizations, leadership, leadership theory
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