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Streszczenie

Artykut przedstawia zagadnienie wspotprzywodztwa w oparciu o paradygmat organiczny
[Avery, 2009] z perspektywy sektora MSP. Wspotprzywddztwo rozszerza kierunek wptywu
0 uznanie wptywu na linii podwtadni — przywddca, wpisujac sie w aktualng dyskusje o spo-
sobach realizowania przywddztwa. tgczacy przedrostek w stowach: wspdtprzywodztwo,
wspotpraca, wspodtzarzadzanie odnosi sie do dziatania, w ktdrym strony uzgadniajg wyste-
pujace role i redefiniujg je w zaleznosci od aktualnych potrzeb. Artykut sktada sie z trzech
czesci: teoretycznej wprowadzajacej w zagadnienie, empirycznej oraz czesci zawierajacej
whioski. Celem artykutu jest okreslenie roli i form wspoétprzywddztwa w matych i srednich
przedsiebiorstwach.

Stowa kluczowe

wspdtprzywédztwo, paradygmat organiczny, sektor MSP
Wstep

Zagadnienie przywodztwa to temat modny i obarczony licznymi skrajno$ciami
W jego postrzeganiu i definiowaniu. Z jednej strony przywoluje si¢ charyzme przy-
wodcow (cokolwiek miatoby obecnie znaczy¢ to sformutowanie), wizje¢ i inspiracje,
jaka oferujg zwolennikom z drugiej strony, wszelkiego rodzaju atrybuty przywodz-
twa jak mistyka przywodztwa, przywodztwo stuzebne, czy tez przywodztwo typu
alfa.
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W trakcie realizacji jednego z projektow dla pracownikow Spotki Skarbu Pan-
stwa, zespot treneréw? poprosit uczestnikow o okreslenie cech lidera z marzen i li-
dera z koszmar6éw. To symboliczne w swoim wymiarze zadanie miato przynies¢ od-
powiedzi, jak beda opisywac tak okreslonych liderow pracownicy i na co zwroca
szczeg6lng uwage. Wskazane cechy lidera z marzen zatopity si¢ w strone idealnego,
wrecz bezrefleksyjnego spojrzenia na przywodztwo, w ktorym liderzy niczym nie-
skazone zadnymi wadami postaci kreuja i traktuja otoczenie w sposéb idealistyczny,
podczas gdy liderzy z koszmarow to postaci petne wad, nieradzace sobie z emocjami
i posiadajace niskie kompetencje.

Cechy lidera z marzen: sprawiedliwy, uczciwy, kompetentny, dbajacy o ludzi,
skuteczny, wzbudzajacy szacunek.

Cechy lidera z koszmardw: nieznajacy si¢ na swojej pracy, niestowny, manipu-
lujacy, nietolerancyjny, wybuchowy (nie radzi sobie z emocjami), nie mozna na nim
polegac.

I cho¢ wyniki tego ¢wiczenia nalezy taktowac jako mocno uproszczone, chocby
z uwagi na tendencyjny charakter zadanych pytan, ignorowanie ich oznaczatoby nie-
zauwazanie pewnych powtarzajacych sie¢ symptomow kierujacych w strong przy-
wodztwa tylko jasne, pozytywne $wiatlo. Podczas gdy, przywodcami kazali si¢ na-
zywac takze Benito Mussolini, Kim Ilsong, J6zef Stalin, pamigtajac tez wodza nazi-
stowskich Niemiec Adolfa Hitlera [Kozminski, Jemielniak, 2011].

Takze badania prowadzone przez innych autoréw wskazuja, ze czesto menedze-
rowie postrzegaja siebie wytacznie idealnie jako osoby otwarte na zmiany, krea-
tywne i konsekwentne w dziataniu, a przy tym komunikatywne, rozwazne i towa-
rzyskie, rozwazne, zaangazowane i wytrwale dazace do celu [Tomaszuk, 2013].

B.R. Kuc w sposéb mocno dobitny wyjasnia putapke myslowa zwiazana z ,,fe-
nomenem” niezwykltego przywddztwa: ,,(...) opieranie si¢ w osigganiu sukcesu na
uzdolnionych przywodcach obcigzone jest defektem, poniewaz fenomen przywddz-
twa obcigzony jest krotkowzrocznos$cig. Szansa na sukces konczy si¢ razem z wy-
czerpaniem energii skumulowanej w osobie przywddcy. Sukces w przywodztwie
osiaga si¢ tylko raz. Tylko raz kto$ staje si¢ przywodca i ma swoje pie¢ minut
w historii firmy (kraju czy cywilizacji). Ta unikalno$¢ 1 ,,niepowtorzeniowo$¢” przy-
wodztwa czyni je zjawiskiem ruletkowym. Zawiera sie¢ w nim nieodgadniona tajem-
nica: kto? kiedy? dlaczego? staje si¢ raz, jedyny raz przywodcg?. Przywddca moze
ewentualnie umiej¢tnie manipulujgc — przedtuzaé swoja obecnos¢ na scenie, ale

1 Dane pochodzg z raportu podsumowujgcego projekt dla Spétki Skarbu Parstwa zrealizowanego
w latach 2012-2015.
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drugi raz juz na nia nie wejdzie. A jesli wejdzie to nie odniesie sukcesu. Zadni no-
wosci 1 §wiezosci followers czekaja na nowego ,,boga”. Stary juz si¢ wypalit” [Kuc,
2010].

Trudno przy takich postulatach przewidzie¢, w jakim stopniu bedzie realizo-
wany model wspotprzywodztwa, ktory autorka w artykule wskazuje, jako mozliwy
do wdrozenia w sektorze matych i $rednich firm. Koncepcja ta, bazujaca na orga-
nicznym paradygmacie przywodztwa? uwzglednia zardbwno schytek charyzmatycz-
nego przywodztwa jak i nowe wyzwania stojace przed przywodcami i cho¢ nie moze
by¢ traktowana, jako jedyna odpowiedZ na ograniczenia obecnego przywodztwa,
wydaje si¢ mie¢ teoretyczne jak i praktyczne uzasadnienie.

Autorka w artykule przybliza paradygmat organiczny i kwestie wspotprzywodz-
twa w sektorze matych i $rednich firm wskazujac na wyniki wstepnych badan, daja-
cych pewne przestanki do dalszego eksplorowania tego zagadnienia.

Zagadnienia stanowigcego wazny glos w obszarze przywoddztwa, ktore ma skta-
nia¢ do poglebionych refleks;ji, ale takze krytycznego przygladania si¢ tej koncepcji.
Autorka dotozyla wszelkich staran, aby artykul w tak ograniczonej objetosciowo
formie dawal podstawe teoretyczna zagadnienia (cze$¢ I), zarysowywat kwestie ba-
dawcze (czes¢ II) i poszukiwal dobrych pytan na kolejne dziatania badawcze
z wstgpnymi wnioskami z juz zrealizowanych (podsumowanie).

1. Teoretyczne uzasadnienie wspotprzywodztwa w obecnej rzeczywistosci
ekonomicznej i spotecznej

Relacja miedzy przywodca a podwladnym to obszar zainteresowania wielu teo-
retykow. W pozycjach naukowych i popularnonaukowych odnoszacych sie do tego
zagadnienia, znalez¢ mozna wiele roéznych stanowisk dotyczacych wplywu przy-
wodcow na podwtadnych, okreslanych takze, jako zwolennikow czy tez podazaja-
cych za przywddca. Domyslne staje sie odwrocenie kierunku wptywu i dostrzezenie,
ze rowniez podazajacy wpltywaja na swojego przywoddce. Zagadnienie wplywu na
linii zwolennicy, a przywodca zdaniem autorki mocno zwigzane jest z tematykg sy-
nergii. Synergii, ktora w wikipedii opisywana jest, jako ,,wspolne dziatanie dajace
wigksze, lepsze efekty”, a w stowniku jezyka polskiego przechodzi w synergizm,
ktore, jak opisuje pierwsze z okreslen oznacza ,,wspoétdziatanie roznych czynnikow,

2 Sformutowanie paradygmat organiczny przywddztwa za Avery (2009) zwigzane jest
z préba uporzadkowania w jednym schemacie réznych teorii i badan dotyczacych przywddztwa; zwrot
ten nalezy traktowad, jako pewng teoretyczng rame, na bazie, ktérej autorka przedstawia zagadnienie
wspotprzywddztwa.
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skuteczniejsze niz suma ich oddzielnych dziatan”. P. Smotka za efektywne wspot-
dzialanie uznaje pracg zespotowa, ktora tworzy zwigzki synergiczne. Dodaje do tego
kontekst zwigzany z gospodarka oparta na wiedzy, w ktorej ,,produktywnos¢ uza-
lezniona jest od efektywnego spozytkowania wiedzy i do§wiadczenia specjalistow
z r6znych dziedzin” [Smotka, 2007].

Odnoszac si¢ do definicji przywodztwa C. Sikorski podkresla dwustronny
wpltyw w przywodztwie. Wskazuje na zalezno$¢, wynikajaca z tego, iz przywodca
jest osoba, ktora w danym momencie zaspokaja potrzeby egzystencjalne swoich
podwladnych, a ci wlasnie z tego powodu uznajg go za przywodce. Przywodca uzna-
wany bedzie tak dlugo przywddca, jak dlugo bedzie zaspokajal wazne dla zwolen-
nikdéw potrzeby. Tym samym niedostrzeganie lub wrecz pomijanie ,.(...) decyduja-
cej roli podwiadnych w tworzeniu relacji” [Sikorski, 2006] jest czgstym btedem.

Do tego wskazania wydaje si¢ interesujace dodanie kontekstu osobistego, na jaki
zwrécil uwage W.H. Drath piszac, ze ,,w rzeczywistosci prawie kazdy jest zaanga-
zowany w pozycji lidera, nawet nie mys$lac o tym” [Drath, 2008]. Podazajac za tym
sformutowaniem autorka uznaje, ze obie strony to niejako przywodcy oddziatujacy
na siebie wzajemnie, stad tez obszarem zainteresowania autorki jest wspotprzy-
wodztwo.

Podziat, kto jest podwladnym a kto jest przywodca, wynika z hierarchii organi-
zacji i odwotania do miejsca w strukturze, a tym samym niejako narzuca okreslone
myslenie o kierunku wptywu. Gdy dodamy do powyzszych stwierdzen okreslenie,
ktoére opisuje, jak traktowaé przywodztwo, w ktorym podnoszona jest kwestia pet-
nienia roli, to dojdziemy do stanowiska, ze ,,przywodztwo nie dotyczy, wigc jakiejs
jednej konkretnej osoby, ale jakosci odgrywania rol przywodczych” [Kozminski,
2008].

Gdy uznamy, Ze obie strony majg na siebie wplyw, warto przypomnie¢ model
rozproszonego przywodztwa majacego podstawe w sensmakingu autorstwa psycho-
loga organizacji K. Weicka [1995]. Rozproszone przywddztwo opiera si¢ na budo-
waniu relacji, okre§laniu wizji i podejmowaniu inwencji podnoszac, ze zaden lider
nie jest w stanie spelni¢ wymienionych czynnikow w takim samym stopniu. Oznacza
to zatem, ze przywodca potrzebuje poszuka¢ wsrod podwiadnych tego, czego sa-
memu mu brakuje. Wymaga to i §wiadomosci wtasnych mocnych i stabych stron
i osobistej odwagi, ale takze mocno akcentuje, ze ,,to, kim jesteSmy, determinuje to,
jak kierujemy” [Hogan, Kasier, 2005].

Rowniez S. Godin akcentuje analizg sytuacji wewnetrznej przywodcy podkre-
$lajac, ze w obecnym §wiecie rola lidera to nie tylko rozgladanie si¢ i selekcjonowa-
nie informacji, lecz zagladanie do wlasnego wnetrza: , Hej, tym tam w $rodku! Co
u ciebie stycha¢?” [Godin, 2007].
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Wplyw zwigzany jest z przyjmowaniem od zwolennikdéw tego, czego nie po-
siada przywodca, ale takze w rozumieniu relacji, jakg obie strony tworzg. ,,Istnie-
jemy przez relacje” podnosi D. Linn wyjasniajac, ze kazda relacja, ktora tworzymy
niezaleznie czy z osoba, czy z przedmiotami, ,,(...) jest odzwierciedleniem naszej
relacji z samym sobg” [Linn, 2012].

Rodzaj relacji 1 jej zmieniajacego sie wptywu stron, ktore znajdujg sie w okre-
$lonej sytuacji przywodztwa, odnalez¢ nalezy w paradygmacie organicznym [Avery,
2009].

Tab. 1. Cztery paradygmaty przywddztwa

podstawe przez
szacunek i/lub
wtadze, ktéra
stuzy gtéwnie
wydawaniu po-
lecen i kontrolo-
waniu ich reali-
zacji

na cztonkach
grupy, uwzgled-
niajac ich opinie
i odczucia; two-
rzy sie odpo-
wiednie $rodo-
wisko do zarza-
dzania

przywddca

na cztonkow
grupy poruszajac
ich

Paradygmaty . . . .
przywodztwa Klasyczny Transakcyjny Wizjonerski Organiczny
Przedziat od starozytnosci | od lat 70. od potowy lat po 2000 r.
czasowy — okres do lat 70. XX w. do potowy lat 80. XX w.

uznany za naj- 80. XX w. do 2000 .

wazniejszy

w danym para-

dygmacie

Podstawa przywodca przywddca emocje sg tym, otoczenie wspol-
przywoédztwa ma dominujacy wywiera wptyw czym wptywa nie dokonuje in-

terpretacji tego,
co sie dzieje w
grupie; przy-
waddcy mogg sie
wytaniac spo-
$réd grupy a nie
tylko by¢ formal-
nie wyznaczani

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Avery, 2009, s. 38).

Paradygmat ten wydaje si¢ by¢ atrakcyjny dla sektora matych i srednich firm
(MSP), ktéry to sektor w Polsce systematycznie ro$nie i wyraznie zdominowat struk-
ture sektora przedsicbiorstw zgodnie z badaniami PARP z 2016 roku. W polskiej
rzeczywistosci sukces wielu matych a teraz §rednich firm rodzinnych (charakter
wielu firm, w ktorym kapitat w catosci lub decydujacej czesci nalezy do rodziny lub
przynajmniej jednego z jej cztonkoéw) byl owocem przemian spoteczno-gospodar-
czych lat 90. ubieglego wieku. P. Leach (2017, s. 45-46)) zwraca uwagg, ze firmy
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rodzinne w $wiecie generujg w przedziale od 70 do 90 proc globalnego PKB, za-
pewniajgc od 50 do 80 proc miejsc pracy [Leach, 2017].

Folwarczny model zarzadzania w firmach, ktory J. Hryniewicz opisywat, jako
relacje jednostronnej zalezno$ci od Wtasciciela (Pan), ktory wspiera swoich pod-
wiadnych (chtopi), a oni dzieki wykonywaniu polecen moga liczy¢ na przychylnosé
i opieke z jego strony. Pewien rodzaj relacji wszechmocnego Ojca, ktory wobec
swoich dzieci, dzieli i rozdaje ro6znego typu dobra [Hryniewicz, 2004]. Model ten,
choé nadal wystepujacy w firmach z sektora MSP dla wielu przedsigbiorstw staje si¢
modelem za ciasnym i cigzacym takze obecnym przedsigbiorcom-wtascicielom.

Roéznorodne zmiany na rynku $wiatowym, nowoczesne technologie, coraz moc-
niej wptywajace na dzialania biznesowe oraz nieprzewidywalnos¢ zachowan klienta
przy pracownikach reprezentujacych rézne pokolenia generacyjne, zaczyna wymu-
sza¢ na przedsiebiorcach poszukiwanie nowego sposobu przewodzenia odpowiada-
jacego obserwowanym przeksztatceniom.

Wsparciem dla sektora matych i $redni firm byty nie tylko programy unijne,
ktore pozwalaty na odnalezienie si¢ w nowej rzeczywistosci, poprzez zdobycie wie-
dzy i umiejetnosci wymaganej na obecnym mocno konkurencyjnym rynku, ale takze
zmiana $wiadomos$ci wlascicieli kierujaca uwagg na inne podmioty, z ktorymi warto
rozpoczac wspotprace czy tez budowanie sieci wzajemnych powigzan.

Zwracajac uwage zaledwie na dwa elementy odgrywajace duze znaczenie w ak-
tualnej rzeczywistosci rynkowej: wspotdziatanie na rynku trzech grup pokolenio-
wych?® oraz poszukiwanie modeli efektywnej komunikacji przywodczej w $wiecie
wirtualnych zespolow, globalnych powigzan i silnego wpltywu spotecznosciowych
narzedzi komunikacji, kierunek na wspotprzywdztwo wydaje sie mie¢ logicznie uza-
sadnienie.

Autorka ma §wiadomos$¢, ze wprawdzie kierunek na wspolprzywddztwo w sek-
torze matych i Srednich firm ma obiecujace perspektywy, lecz nie jest wolny od trud-
nos$ci, ograniczen i nie moze by¢ traktowany, jako uniwersalne panaceum na dyna-
miczne, zlozone otoczenie. Mozna jednak postulowac, ze wspotprzywdztwo w sek-
torze MSP pozwoli na:

*  mozliwo$¢ wytwarzania pewnej formy samokontroli i samoorganizacji

wérod pracownikow,

3 Opis zachowan poszczegdlnych grup pokoleniowych jest obiektem licznych dyskusji, opracowan
z uwagi na wyzwania rynku pracy jak i poszukiwanie sposobu na crossowanie wiedzy miedzy genera-
cjami, traktujac to zagadnienie w kontekscie wspotczesnych wyzwan, wiecej w: Kazmierczak A., Kocur
M., Natura dobrej organizacji. Trendy HRM w Polsce, Raport PSZK i Deloitte, Deloitte Polska 2009; Boni
M. (red.), Mfodzi 2011, Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, Warszawa; Moczydtowska J., Latek-Ola-
szek K., Kowalewski K., Zarzqdzanie wiekiem w organizacji, Polska the Times, 2013 i innych.
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» zwigkszanie zaufania do zdolnosci cztonkow organizacji,

* redefiniowania r6l w obszarze przywodztwa w strong bycia przywodcami

dla samych siebie, czyli samoprzywodztwa,

* dzielenia si¢ lub/i oddawania czgsciowego wladzy migdzy cztonkami grupy,

* interpretowania sytuacji w $rodowisku obserwujac otoczenie organizacji

1 zmiany w nim wystepujace.

G.C. Avery przedstawia pewne zalozenie, w ktorym stwierdza, ze ,,(...) nalezy
si¢ spodziewaé rosnacej popularnosci przywddztwa organicznego”, podkreslajac
przy tym, ze jego zastosowanie begdzie rozne w pewnych kulturach. Wskazuje przy
tym na taki czynnik jak ,,wielko$¢ organizacji lub, w przypadku duzych organizacji,
jej jednostek sktadowych, ktory silnie powigzany jest z komunikacja. Komunikacja
staje si¢ oczywiscie trudniejsza w duzych organizacjach, gdzie ludzie moga miec
ze soba niewielki kontakt™ [Avery, 2009].

By¢ moze w tych zalozeniach wskazuje na sektor matych i $rednich przedsie-
biorstw zatrudniajacych do 50 pracownikéw (mate przedsigbiorstwo), nie wigcej niz
250 pracownikow ($rednie przedsiebiorstwo), jako obszar rozwijania si¢ wspotprzy-
wodztwa, dajac jednoczesnie mozliwo$¢ realizacji przywddztwa organicznego
w okreslonych komoérkach duzych organizacji.

2. Wspotprzywodztwo w badaniu w sektorze srednich firm

Jakosciowe badania wykonane przez autorke w okresie marzec 2013-czerwiec
2014 roku w dwoch firmach z sektora $rednich firm*, poprzedzone badaniami do
rozprawy doktorskiej skupity si¢ na obszarze miedzy innymi komunikacji i interak-
cji na linii podwtadni — przywddca. Wyniki ukazaty, ze interakcja jak i komunikacja
moze ulega¢ dynamiczniej zmianie, ktéra odpowiada miedzy innymi praktykom po-
dejécia dialogowego. Praktyki dialogu lideréw w oparciu o sformutowane przez
W. Isaacsa okres$laja cztery praktyki, a do kazdego pytania, ktére sprawdzaja,
w jakim zakresie lider korzysta z dialogu [Isaacs, 1999].

4 Opis badania zostat zamieszczony w monografii Czarkowska L.D. (red.), Business, coaching jako
dZwignia rozwoju przedsiebiorczosci [w:] Latek-Olaszek K. Wspdfprzywddztwo podwtadnych
w Srednich firmach. W jakim zakresie coaching podwtadnych moze wspiera¢ nowy paradygmat
przywodztwa, Wydawnictwo Poltext, Warszawa, 2015.
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1.Praktyka wypowiadania si¢ wtasnym glosem

2. Praktyka stuchania

3. Praktyka szanowania

4. Praktyka zawieszania

Rys. 1. Cztery praktyki dialogu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Isaacs, 1999 w: Kozieja, 2013, s. 246).

Pytania sprawdzajace kwestie praktykowania wyraznie wskazuja, ze w interak-
¢cji lider musi uwzgledni¢ nie tylko perspektywe wilasnego ja (praktyka 1 — pyt. 2,
praktyka 2 — pyt. 1, praktyka 3 — pyt. 2, praktyka 4 — pyt. 3) ale takze perspektywe
innych — podwiladnych (praktyka 1 — pyt. 1, praktyka 2 — pyt. 2,3, praktyka 3 — pyt.
1, praktyka 4 — pyt. 1,2).

Tab. 2. Pytania sprawdzajace dla praktykujgcych dialog
Ad.1.

=

Czy zawsze moéwie to, co rzeczywiscie chce przekazaé innym?

Czy ma odwage wypowiedzie¢ swoje mysli?

Czy stucham ze zrozumieniem?

Czy jestem zainteresowany tym, co mowig inni?

Czy moge sie czego$ nauczyc¢ z tego, co méwig inni?

Czy daje innym prawo do witasnego zdania?

Czy mam w sobie przestrzen, by pomysleé o tym, co méwia inni?
Czy potrafie zawiesza¢ wtasne opinie, aby wystuchac zdania innych?
Czy interesujg mnie inne punkty widzenia?

Czy mam w sobie przestrzen dla przyjecia innych opinii?

Ad.2.

Ad.3.

Ad.4.

WNPRPINERIWN N

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Isaacs, 1999 w: Kozieja, 2013, s. 246).

Woprawdzie zatozenie praktyki komunikowania si¢ dialogowego przez lidera za-
ktada istnienie okreslonych zachowan w rozmowie (inicjowanie, podgzanie, opono-
wanie, obserwowanie) zwigzanych z dominujacg postawg jednego z tych zachowan,
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wydaje si¢ by¢ wazne zauwazenie, ze zachowania te moga ulega¢ przeobrazeniom
u kazdej ze stron.

Ponizej przedstawione zostaty wybrane wyniki badan dwoch przedsigbiorstw,
ktore wykazujg na zmiany interakcji i komunikacji na linii podwtadni — przywodca,
co moze dawac przestanki na tendencj¢ zaré6wno statycznego jak i dynamicznego
wchodzenia w interakcje migdzy wyodrebnionymi podmiotami.

Obserwacja bierna. Obserwowane elementy:

1. Wykorzystywane $rodki wplywu podczas komunikacji
Liczba komunikatow na linii podwtadni — przywodca
Liczba komunikatow na linii przywodca — podwladny
Dynamika interakcji na linii podwladni — przywodca
Dynamika interakcji na linii przywoédca — podwtadni

o~ N

Tab. 3. Zestawienie wynikdw dla przedsiebiorstwa nr 1: komunikacja i interakcja zgodnie z wyodreb-
nionymi kategoriami, przed i po zakoriczonych procesach

Przed procesami Po zakonczonych procesach

1. Pytania, cisza, dystans emocjonalny. 1.  Argumenty, dyskusje, emocjonalnosc.
2. Mata liczba komunikatéw, odpowiedzi na |2.  Zwiekszona liczba komunikatéw.

zadane pytania. 3. Zmniejszona liczba komunikatéw, bardziej
3. Duzaliczba komunikatéw, pogtebiajace py- stuchanie.

tania, dygresje. 4, Dynamika —inicjowanie rozmowy, poszuki-
4, Dynamika — reakcja na zachowania przy- wanie opinii.

wodcy. 5. Dynamika — reagowanie na inicjatywe pod-
5. Dynamika — pobudzanie do zachowan pod- wtadnych lub dystansowanie sie.

wtadnych.

Zrédto: opracowanie wiasne w oparciu o materiat z badan.

Tab. 4. Zestawienie wynikéw dla przedsiebiorstwa nr 2: komunikacja i interakcja zgodnie z wyodreb-
nionymi kategoriami, przed i po zakoriczonych procesach

Przed procesami Po zakonczonych procesach

1.  Komunikacja z emocjami, zadawanie pytann |1.  Komunikacja z ograniczeniem emocji, wie-
bez stuchania, zagtuszanie innych. cej pytan, pauzy.

2. Mata liczba komunikatéw, pojedyncze |2. Mata liczba  komunikatéw, pytania
przypadki wchodzenia w dialog. otwarte.

3. Duza liczba komunikatow i ,opowiesci |3. Duza liczba komunikatéw, zmniejszenie
epickich. liczby opowiesci, wiaczenie zartow.

4, Dynamika — bronienie wtasnych opinii lub |4. Dynamika — obserwacja zachowania przy-
pozostanie na stanowisku. wddcy.

5. Dynamika — pobudzanie podwtadnych, |5. Dynamika — zmniejszenie prowokacji, od-
prowokacje stowne. danie ,,pola” podwtadnym.

Zrédto: opracowanie wtasne w oparciu o materiat z badan.
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Wyniki badania dajg przestanki do stwierdzenia, ze z obszaréw: relacje i komu-
nikowanie si¢, podwtadni koncentrujg si¢ bardziej na relacji przy interakcji pod-
wladni — przywodca, niz na komunikowaniu. I cho¢ ma to charakter statyczny (wy-
bierane $rodki takie jak: pauzy, obserwacja, czekanie na odpowiedz), wpltywa dyna-
micznie na przywddce. Ten wptyw na linii przywodca — podwtadni skutkuje miedzy
innymi zmniejszeniem nate¢zenia komunikatow oraz ich liczby, ograniczeniem po-
wtarzanych opowiesci, dajac przestrzen na ujawnianie si¢ podwladnych.

Ta dynamika interakcji wpisuje si¢ w zalozenia paradygmatu organicznego,
w ktorym przywodztwo rodzi si¢ w relacji stron i odpowiada na szybko zmieniajgce
si¢ otoczenie. Cechy takiego przywodztwa odnoszg si¢ do zdolnosci adaptacyjnych,
rozumianych, jako skuteczne i celowe radzenie sobie w srodowisku duzych zltozo-
no$ci przy zatozeniu, ze wiadza dzielona jest miedzy cztonkéw organizacji a nie
skupiona w rekach przywddcy. W $rednich firmach wilasciciel — przedsigbiorca bez-
posrednio wptywa na zachowania pracownikow z uwagi na fakt, ze w jego rekach
zwykle skupiaja si¢ wazne decyzje angazujace dziatalno$¢ firmy.

Autorka nie neguje postrzegania, ze ,,wlasciciel jest sercem firmy, a pracownicy
jego lustrem” [Syrek-Kosowska, Szepieniec, 2011], lecz rozszerza je 0 nowe po-
trzeby wiascicieli, ktore w jednej z firm, tak zakomunikowat wtasciciel — przedsig-
biorca przed realizacja projektu doradczego: ,,Gtéwnym waznym dla mnie celem
bylo uzyskanie odpowiedzi na pytanie, czy menedzerowie biznesowo i zarzadczo
poradza sobie, gdybym podjat decyzje o budowie innej struktury czy tez zaangazo-
wat si¢ w nowg inwestycj¢. Stad tez min. zaobserwowanie podczas mojej nicobec-
nosci, na ile kadra ta dziala, jako zespo6t a na ile, jako pojedyncze jednostki. Wedtug
mnie to absolutna podstawa, aby menedzerowie tworzyli pewnego rodzaju kolek-
tywny zespot liderski a nie skupiali si¢ jedynie na swoich obszarach odpowiedzial-
nos$ci. Brak swiadomos$ci wspotzarzadzania u kadry zarzadzajacej to grozny symp-
tom, ktéry moze zahamowac firme i ich samych w rozwoju” [Latek-Olaszek, 2014].

Wyrazona przez wlasciciela — przedsigbiorce potrzeba wspotzarzadzania wska-
zuje na wyjscie w strone wspotprzywddztwa i rozumienie, ze rozwdj firmy wymaga
pozostawienia czy tez wygaszenia pewnych kompetencji, ktérymi dysponuje kadra
zarzadzajacg na rzecz pozyskania nowych, bardziej potrzebnych obecnie dla firmy.
Ten skomplikowany oraz trudny emocjonalnie jak i organizacyjnie proces moze za-
cza¢ si¢ juz na gruncie komunikacyjnym, gdzie strony zaczng wzajemnie reagowac
na dawany sobie wplyw, poprzez wchodzenie dynamicznie w interakcje (zadawanie
pytan, poszukiwanie argumentow itd.), czy tez statycznie (zachowywanie dystansu
i przestrzeni do wypowiedzi innych, obserwowanie zachowania drugiej strony, sto-
sowanie technik zachecajacych do ujawniania sig).

Akademia Zarzadzania — 3(3)/2019 15



Katarzyna Latek-Olaszek

Zarowno praktykowanie dialogu, jak 1 wprowadzenie 12 zasad komunikacji
przywodcoéw opracowanych przez K. Murrey’a [2014] opiera si¢ na autentycznej
i wzajemnej interakcji obu stron, w ktorej raz jedna ze stron przewodzi, aby nastgp-
nie przewodzenie przejeta druga strona. Ten zywy proces bazuje na rozszerzaniu
kierunku wptywu o kierunek podwladni — przywodca przy modyfikacji zatozen
wptywu na linii: przywddca — podwtadni.

Podsumowanie i wnioski koncowe

Nowy paradygmat przywodztwa nazwany przez G.C. Avery’ego, jako orga-
niczny i wpisujacy si¢ w niego sposob wspotprzywodztwa moze by¢ pewng alterna-
tywna na rozwdj i poszukiwanie nowych form przewodzenia dla matych i $rednich
firm. Warunkiem rozpoczecia tego procesu zmiany jest redefinicja rol przywod-
czych w organizacji i uelastycznienie funkcjonowania matych i $rednich firm w no-
wej, drapieznej i wymagajacej szybkich reakcji gospodarce.

Dla obecnego przywddcy, bedacego zarowno wlascicielem jak i przedsigbiorca,
stanowi¢ to bedzie duze wyzwanie zarowno pod katem dzielenia si¢ wladza i cze-
sciowego oddania jej podwtadnym, jak i pod katem uznania zdolnos$ci podwtadnych
do samozarzadzania. Jednak rozwijanie poczucia psychologicznej wtasnosci tak nie-
zbedne przy samozarzadzaniu to proces, ktory nie realizuje si¢ z dnia na dzien. Jak
zauwaza F. Laloux i co rowniez mozna dostrzec w firmach polskich ,,(...) niektorzy
przywodcy wierza magicznie, iz pracownicy uwolnieni od zasad, budzetéw i kie-
rownikow jako$ spontaniczne zaczng pracowac na najwyzszych obrotach. (...) Gdy
ludzie majg niewiele emocjonalnego przywiazania do organizacji i jej celu, kiedy
pracownicy traktujg prace jak ciezar i przymus, ktory nalezy minimalizowaé, wow-
czas nie dziw sie, ze ochoczo biorg proponowang im wolno$¢, ale bez odpowiedzial-
nosci” [Laloux, 2016].

Podwtladni zatem jesli majg stawac si¢ przywdodcami musza poszerzaé swoj ob-
szar wlasnej odpowiedzialnosci za wspotprzewodzenie 1 emocjonalnego odnajdy-
wania si¢ w rzeczywistosci samo przywodztwa. Bo cho¢ w opinii spoteczenstwa,
menedzer utrwalil si¢ jako zespot cech osoby, ktoéra zarzadza przedsigbiorstwem
oraz posiada zdolno$ci radzenia sobie z problemami, to wspdtczesnie wizerunek ten
zmienia si¢. Jest to spowodowane zmianami w przedsigbiorstwach, ktore coraz cze-
Sciej opierajg sie¢ na wspolnej pracy, na podejmowaniu decyzji w gronie zespotu,
a nie na rozkazywaniu [Wasiluk, 2011].

W jakim czasie bedzie mozna oceni¢ wyniki realizacji wspotprzywodztwa i jego
faktyczny charakter w firmach? W jakim stopniu zmiana w relacjach zwigzana
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z uznaniem i korzystaniem z wplywu podwtadnych na przywodce dopeni sie? To
niektére z waznych pytan, na ktorych odpowiedzi nalezy jeszcze poczeka¢. Nie
zwalnia to jednak zarowno z ciekawosci, jak 1 watpliwosci badawczej podnoszenia
tego zagadnienia na gruncie teoretycznym i empirycznym.
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Co-leadership — exit to a new paradigm of leadership.
The perspective of small and medium-sized businesses

Abstract

The article presents the leadership shared with subordinates based on organic leadership
paradigm (Avery, 2009) from the perspective small and medium-sized business. Leadership
shared with subordinates direction extends the impact of the recognition of the effects on
the subordinates - the leader, by typing in the current discussions on how to implement
leadership. Combining prefix words: collaboration, co-refers to the act in which the parties
agree on the common roles and redefine them according to current needs. The article con-
sists of the third parts: theoretical introductory, empirical and parts containing conclusions.
This article aims to define the role and forms of co-leadership in small and medium-sized
enterprises.

Keywords

leadership shared with subordinates, organic leadership paradigm, small and medium-sized
businesses
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