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Przywodztwo i jego rola w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa
logistycznego — ujecie teoretyczne

WSTEP

Odpowiednie zarzadzanie przedsigbiorstwem logistycznym i relacjami pracowniczymi dokonuje
si¢ poprzez odpowiednie przywodztwo. Stad tez zapotrzebowanie na przywdodcow w firmach
logistycznych ciagle wzrasta. Przywodcy sg niezastapieni nie tylko w motywowaniu i inspirowaniu
pracownikow, lecz rowniez w rozwigzywaniu sytuacji konfliktowych. Obecno$¢ skutecznych
przywodcow w kazdej organizacji ma istotny wptyw na efektywnos¢ pracy zespoldw pracowniczych.

Gléwnym problemem badawczym artykulu pozostaje kwestia odpowiedniego oddzialywania
przywddey na firme i jej pracownikdw w warunkach codziennego funkcjonowania przedsigbiorstwa
logistycznego. Zatozono, iz obecno$¢ przywodcow w kazdej organizacji ma istotny wplyw na
efektywnos$¢ pracy zespolow pracowniczych. W artykule przedstawiono zatem istote przywodztwa
jego role w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa oraz glowne teorie bgdace jego podstawa. Teorie
dotyczace przywddztwa zostalty podzielone na tradycyjne oraz nowoczesne, tak aby ukaza¢ ewolucje
istoty przywodztwa oraz jego znaczenia dla organizacji. Nastepnie scharakteryzowano rodzaje
przywddztwa, jego rdzne poziomy w zaleznosci od struktury organizacji oraz wptyw, jaki moze mie¢
przywodca na swoje otoczenia. W tym celu scharakteryzowane zostaiy najwazniejsze kompetencje
niezbedne przywddcom oraz sposoby ich oddziatywania na organizacj¢ i pracownikow.

1 ISTOTA PRZYWODZTWA

Rozwoj przemystowy, gospodarczy oraz spoteczny zmienit przez ostatnie dekady system
funkcjonowania organizacji [16, 17]. Dostosowywanie si¢ do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci zaczeto
wymaga¢ wdrazania lepszych sSposobow uczenia si¢ organizacji, elastyczno$ci dziatania, oraz
wprowadzania réznorodnosci 1 innowacyjnosci. Aby organizacje byly w stanie dotrzymac¢ kroku
dynamicznemu otoczeniu potrzebna im byla umiejetnos¢ stwarzania wizji przysziosci, dzigki ktorej
potrafityby efektywnie oddziatywac¢ na swoich pracownikoéw. Dlatego tez jedna z najwazniejszych
umiejetnosci niezbednych wspdlczesnym organizacjom jest umiejetnos¢ przywodcza. Zaczeto stawiac
pytania dotyczace tego: kim jest przywodca, czy zwykty kierownik moze sta¢ si¢ przywodca, jaka jest
rola przywodcOw w organizacjach oraz w czym tkwi roznica pomiedzy zwyklym kierowaniem a
przewodzeniem?

Literaturze przedmiotu podaje, ze zarzadzanie w organizacji odbywa si¢ za posrednictwem
kierownikow, ktoérzy wyr6znieni s3 na podstawie rodzaju wykonywanych zadan, miejsca w strukturze
1 umiejetnosci organizacyjnych, a przedmiotem ich dziatania — kierowania sg grupy pracownikow lub
sam pracownik. Do tego dochodza wszystkie relacje pomiedzy grupa a kierownikiem, ktore moga by¢
formalne lub nieformalne i dajg kierownikowi uprawnienia do planowania pracy podwladnym,
organizowania jej i kontrolowania [15]. Kierownik wiec zarzadza pracownikami, a dobre zarzadzanie
wprowadza porzadek i1 konsekwencje dzigki opracowaniu formalnych plandéw, zaprojektowaniu
sztywnych struktur organizacyjnych i monitorowaniu wynikéw z planami [12]. W momencie, gdy
kierownik potrafi w swojej pracy roéwniez umiejetnie wptywac na relacje miedzyludzkie, mozna
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nazwa¢ go przywodcg [15]. W literaturze przedmiotu znalezé mozna informacjg, iz pojgcie

przewodzenia czesto przeciwstawia si¢ kierowaniu, gdyz kierowanie to zrobienie czego$ poprzez

innych, a przywodztwo to sktonienie innych, aby sami chcieli to zrobi¢ [3]. Kierowanie ma na celu
wzrost produktywno$ci pracownikow i organizacji, stabilizacj¢ otoczenia i ptynny przebieg dziatan.

Przywodztwo natomiast wyznacza kierunek dziatan, tworzy wizj¢ przysztosci, niezbedne jest w

czasach zmian, jest katalizatorem rozwoju, gdyz inspiruje ludzi do pokonywania przeszkod.

Przy opisywaniu przywodcoéw trzeba wyrdzni¢ i odrézni¢ dwa inne pojecia, ktore czgsto sg
stosowane zamiennie: menadzer i kKierownik. Angielskie stowo manager byto z poczatku ttumaczone
jako kierownik, jednak w momencie gdy zaczgto coraz intensywniej wspotpracowaé z krajami
zachodnimi zaprzestano tego thumaczenia i czgsto pod tymi dwoma terminami kryje si¢ ta sama tres¢.
By¢ menedzerem/kierownikiem to: ,,panowac nad jakgs calosciq, zarzqdzac nig kompetentnie, tj.
gospodarnie, energicznie i odpowiedzialnie” [6]. Mozna jednak napotkac¢ definicje, ktore roznicuja
pojecie menedzera, kierownika, jak i rowniez lidera i przywoddce.

Menedzer to ,,0osoba trudnigca si¢ zawodowo zarzgdzaniem organizacjq lub jej czescig przy
wykorzystaniu wiedzy fachowej i metod i technik zarzqdzania”[11]. W przypadku kierownika do
powyzszej definicji dochodzi réwniez stanowisko kierownicze w hierarchii organizacji, z ktorym
wigze si¢ wladza, wynagrodzenie i ranga. W przypadku menadzera wazna jest wiedza fachowa, w
przypadku kierownika zdobyte doswiadczenie. Jesli za$ chodzi o przywddce to, co wyrdznia go z
grupy menedzerow i kierownikow to okreslone cechy, pozwalajace mu oddziatywac na pracownikéw
w taki sposob, ze dobrowolnie angazuja si¢ w realizacj¢ celow. A zatem mozna powiedzie¢, iz
réznica pomiedzy menedzerem, kierownikiem a przywédcq tkwi w réznych zrodlach wiladzy:
menedZzer ma autorytet merytoryczny, kierownik posiada autorytet formalny, wynikajacy z
zajmowanego stanowiska, natomiast przywodca ma autorytet osobisty, wynikajacy z
posiadanych przez niego cech.

Ponizej przedstawiono najczesciej spotykanie definicje przywodztwa 1 przywddcow:

»Przywodztwo to umiejetnos¢ wywierania wplywu na grupe, aby dqzyla do osiggniecia wizji lub

zbioru celow.”[12];

— ,Przywodztwo mozna postrzega¢ jako zdolnos¢ do angazowania innych w proces realizacji celu w
ramach wigkszego systemu lub otoczenia.”[3];

—  Przywddztwo to: ,,sztuka doprowadzania ludzi tam, dokgd sami by nie zaszli.”[10];

- ,Przywodztwo polega na zachecaniu inspirowaniu osob oraz zespotow, by dali z siebie to, co
najlepsze, aby osiggng¢ pozgdany rezultat.”’[1];

- ,Przywodztwo to stosunek, w jakim pozostajq wzgledem siebie czlonkowie grupy spotecznej,
Przywodcq jest jednostka, ktorej poglgdy i dziatania wplywajq na mysli i zachowania innych,
krocej: jednostka wywierajgca wplyw na innych ludzi. Okreslenie to nalezy rozumie¢ dostownie,
tzn. jako przywddce nalezy traktowaé osobe wywierajqcq faktyczny wplyw na innych nie zas
uwazang przez cztonkow grupy za najbardziej wphywowq.”[2].

Z tych definicji mozna wyloni¢ cztery najwazniejsze wymiary pojecia przywodztwa, a sg to:

— wspieranie — zachowanie przywodcy umacnia poczucie warto$ci i znaczenia innych;

— facylitacja (jedna z metod rozwigzywania konfliktow) interakcji — przywodca zacheca innych do
nawigzywania i podtrzymywania kontaktow;

— nacisk na cele — przywodca wywotuje entuzjazm z osiggania celéw lub wykonania zadan;

— ulatwianie pracy — przywodca wspomaga osigganie celow [7].

Omawiajac istote przywodztwa nalezy rowniez przedstawi¢ zrodlo powstania tego pojecia.
Warunkiem sukcesu menedzera i przywodcy jest zrozumienie i $wiadomo$¢ réznicy pomiedzy wladza
a wptywem. Wtadza jest relacjg, w ktorej jedna ze stron przeprowadzi swojg wole, nawet w momencie
gdy druga strona bedzie si¢ jej opiera¢. Wiadza to zatem mozno$¢ wywierania wptywu a jej realizacja
moze przybra¢ dwie formy [7]:

— wiladza w wydaniu migkkim — wladza ma charakter wplywu osobistego, wynikajacego z
konkretnych cech osobowosci cztowieka, ktory jest w stanie sktoni¢ druga osobe do zachowania
zgodnie z intencjami;
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— wiadza w wydaniu twardym — do realizacji wtadzy uzyta jest sita, a wigc wladza przybiera forme
przemocy.

Wplyw oznacza przyzwolenie i akceptacje drugiej strony, natomiast przemoc wymusza pewne
zachowania bez jej przyzwolenia i akceptacji. W pierwszym przypadku wiladza zyskuje autorytet,
natomiast w przypadku przemocy, mamy do czynienia z wiladza bez autorytetu. Wtadza w
organizacjach przejawia si¢ w relacjach pomiedzy grupami pracownikoéw. Jedna strona posiada
obowigzek podporzadkowania si¢, a druga strona ma uprawnienia do decydowania i wydawania
polecen. Wtadza w tym przypadku nie wynika z cech danej osoby, lecz z zajmowanej przez nig
pozycji. W tym przypadku podwiadni musza podporzadkowac si¢ przetozonemu, gdyz jego wiadza
ma charakter formalny, mimo, iz jego autorytet nie jest osobisty, lecz réwniez formalny.
W organizacjach mamy wigc do czynienia z autorytetem formalnym — prawie do wywierania wptywu,
oraz autorytetem nieformalnym, osobistym — prawie do sprawowania wtadzy za pomoca przyzwolenia
i akceptacji drugiej strony.

Zrédlo wptywu przywodey moze mieé charakter formalny, na przyktad przywodca zajmuje
stanowisko kierownicze w organizacji i stad tez posiada prawo do egzekwowania wladzy. Jednakze
nie oznacza to, ze przyznajac danemu pracownikowi uprawnienia formalne i kierownicze
(prerogatywy wladcze) bedzie on skutecznym przywodca [7]. Istnienie przywodcy
nieusankcjonowanego, a wigc nieformalnego, jest niezalezne od uprawnien, jakie mu nadano lecz od
cech osobowosci, charyzmie 1 uczuciach jakie wywotuje on w pracownikach.

2 TEORIE PRZYWODZTWA

Teorie przywddztwa omoéwione ponizej prezentuja najwazniejsze elementy dotyczace skutecznego
przywddztwa i odpowiadaja na pytanie czy czlowiek rodzi si¢ przywodca, czy tez moze si¢ nim staé
w trakcie swojego zycia? Teorie te rowniez starajg si¢ zdefiniowaé oraz scharakteryzowaé samego
przywddce oraz opisa¢ sposob jego oddziatywania. Material podzielono na cztery cz¢sci: teorie cech,
teorie behawioralne, teorie sytuacyjne oraz wspolczesne teorie przywodztwa.

2.1 Teoriacech

Teoria cech zaktada, iz przywddca cztowiek sie rodzi. Przy tworzeniu tej teorii dgzono do
identyfikacji cech, atrybutoéw osobowos$ci (spotecznych, fizycznych i intelektualnych), z ktorymi
cztowiek si¢ rodzi, 1 ktore predysponujg go do stania si¢ dla grupy przywodcg. Proby badawcze
majace na celu wyodrgbnienie cech przywodczych zakonczyly si¢ niepowodzeniem, gdyz nie udato
si¢ udowodni¢, i1z wystgpowanie okreslonego pakietu cech osobowosci daje gwarancje, iz dana osoba
bedzie przywoddca. Dodatkowo zestawienia cech kierowniczych u poszczegélnych badaczy znacznie
si¢ od siebie roéznilty, np. C.A. Gibb w 1954 r. przedstawit pakiet cech przywoddczych, do ktorych
zaliczyl: wyzszy wzrost 1 wage, nieco wyzszg inteligencje, ekstrawertyzm, sktonno$¢ do dominacji,
tatwiejsze dostosowanie si¢, wigkszg pewnos¢ siebie [4]. Dla kontrastu mozna przedstawié zestaw
cech przywddey K. Davisa z 1972 r: spoleczna dojrzato$¢, emocjonalna stabilno$¢, samo powazanie,
szerokie spektrum zainteresowan, wewngtrzna motywacja i relatywnie wysoka potrzeba osiggnigé,
nastawienie na ludzi. Wspoétczesnie odrzuca si¢ t¢ teori¢, a dwa najwazniejsze argumenty w dyskusji
mowia, ze[7]: nie ma jednego jednolitego typu osobowosci przywodcy, sami przywoddey rdéznig si¢
pomigdzy soba i1 trudno przypisa¢ im jakies cechy wspolne; oraz ze czesto przywodcy nie
charakteryzujg si¢ zadnymi cechami, moggcymi wyrdzni€ ich od nie-przywodcow.

2.2 Teorie behawioralne

W podejsciu behawioralnym zamiast skupia¢ si¢ na cechach przywodcow, skupiono si¢ na
zaobserwowanym zachowaniu. Gléwnym zalozeniem teorii byto to, iz skoro zachowan mozna si¢
nauczy¢, to ludzie moga zosta¢ wyszkoleni, aby by¢ przywodcami [7]. W badaniu przeprowadzonym
przez Ohio State University wyroézniono dwa gléwne wymiary zachowan przywodczych,
obejmujacych wigkszos¢ zachowan przywodczych opisywanych przez pracownikow: inicjowanie
struktury oraz zyczliwosc¢ [7].
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Inicjowanie struktury przedstawia sposob, w jaki przywoddca definiuje wtasng role, okresla jej
strukture oraz definiuje i okresla strukturg rél swoich podwladnych. Przywodca inicjujacy strukture
przydziela cztonkom okreslone zadania, oczekuje okreslonych norm wydajnosci i podkresla
konieczno$¢ dotrzymywania termindéw. Zyczliwo$¢ natomiast opisuje, w jakim stopniu stosunki danej
osoby w pracy cechujg si¢ zaufaniem do innych, szacunkiem wobec koncepcji podwtadnych oraz
szanowaniem ich uczué¢. Przywodca cechujacy si¢ zyczliwoscig pomaga podwtadnym w osobistych
problemach, wspiera ich, traktuje na rowni z soba, jest dostepny i przyjazny. Badania przeprowadzone
na University of Michigan réwniez miaty na celu okresli¢ cechy zachowan przywddczych majace
zwiazek z miernikami efektywnosci. To badanie wskazato na dwa wymiary zachowan przywodczych,
ktore miaty orientacj¢ albo na pracownikow, albo na produkcje [7]:

— przywodcy zorientowani na pracownikow akcentowali stosunki miedzyludzkie, osobiscie
interesowali si¢ potrzebami pracownikéw i akceptowali roznice migdzy nimi;

— przywodcy zorientowani na produkcje koncentrowali si¢ na zadaniowych aspektach pracy, dazyli
do wykonania zadania a pracownicy byli §rodkiem do celu.

Poréwnujac wyniki obydwu badan mozna zauwazy¢, iz sa do siebie podobne: przywodztwo
zorientowane na pracownika jest zblizone do zyczliwos$ci, natomiast przywodztwo zorientowane na
produkcje jest podobne do inicjowania struktury. Wnioski ptynace z badan byly oczywiscie
korzystniejsze dla przywédcéw zyczliwych, zorientowanych na pracownikow — przy takich
przywédcach grupa pracowala efektywniej i odczuwala wiekszg satysfakcje z pracy. Na
podstawie badan opracowano siatke kierownicza, ktéra uwzgledniala orientacje na ludzi oraz
orientacj¢ na zadania, o wymiarach zyczliwosci 1 inicjowania struktury, wychodzac z zalozenia, iz do
skutecznego przywodztwa potrzeba zarowno zyczliwosci, jak i inicjowania struktur.

2.3 Teorie sytuacyjne

W tych teoriach zaklada si¢, iz zachowania przywodcze powinny rézni¢ si¢ w zalezno$ci od
sytuacji, a wigc mozna wyodrebni¢ czynniki sytuacyjne i okresli¢ najwltasciwsze dla nich zachowanie
przywodcze. Modelem dla tych teorii jest skala zachowan przywddczych opracowana przez R.
Tannenbauma 1 W.H. Schmidta, ktérzy oprdcz zachowan przywddcoéw nastawionych jedynie na
wykonanie zadan oraz tych skoncentrowanych na pracownikach, wyrdznili zachowania posrednie [5].
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Przywodztwo skoncentrowane na szefie

Wykorzystywanie przez menedzera

formalnych uprawnien wladczych Obszar swobody podwladnych
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| | | )
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Rys.1 Skala zachowan przywodczych wedtug Tannenbauma i Schmidta [5]

Na skali zachowan po obydwu stronach widzimy dwie skrajnosci: kierownik podejmuje decyzje
sam oraz przypadek, kiedy sami pracownicy podejmuja decyzje bez udziatu przelozonego. Kolejne
stopnie pomig¢dzy skrajno$ciami zalezg od cech menadzera, podwtadnych oraz samej sytuacji, a zatem
zachowania przywodcze w zalezno$ci od konfiguracji tych trzech czynnikow moga si¢ znacznie
r6znic.
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W ramach tego podejscia mozemy wyrdzni¢ model LPC Fiedlera, teori¢ $ciezki do celu, model
Vrooma-Yettona-Jago oraz teori¢ wymiany mig¢dzy przywodcami i podwltadnymi. W modelu LPC
Fiedlera, nazywanym réwniez sytuacyjnym modelem przywodztwa, zaktada si¢, iz wysoka
efektywno$¢ grupy zalezy od wzajemnego dostosowania stylu kierowania stosowanego przez
przywodce. Kluczem do skutecznos$ci przywodztwa jest podstawowy styl przywodztwa stosowany
przez dang osobg. Aby okresli¢ ten styl, przygotowuje si¢ kwestionariusz najmniej lubianego
pracownika, stuzacy do okreslenia, czy dana osoba jest zorientowana na relacj¢ migdzyludzkie, czy
tez na zadania. Teoria ta zaklada, iz styl przywodztwa jest niezmienny dla danej osoby i dlatego tez po
okresleniu stylu, potrzeba przyporzadkowac¢ dang osobe do odpowiedniej sytuacji. Sytuacje okreslane
Sa na podstawie trzech czynnikoéw sytuacyjnych: relacji migdzy przywddca a cztonkami grupy,
struktury zadan i pozycji wtadczej. Poniewaz jednak styl przywodztwa poszczegdlnych osob jest
niezmienny, skutecznos$¢ przywodcy mozna zwiekszy¢ na dwa sposoby [5]:

— zmieni¢ przywodce, zeby odpowiadat sytuacji;
— zmieni¢ sytuacje, aby dostosowac ja do przywodcy.

Kolejng teorig sytuacyjng jest teoria $ciezki do celu, wedtug ktorej gtdéwna funkcja przywodcy jest
zapewnienie w miejscu pracy dostepnosci cenionych lub pozadanych nagréod oraz wyjasnienie
pracownikom, co moze ich doprowadzi¢ do osiggni¢cia tychze nagrod. W przeciwienstwie do teorii
Fidlera teoria $ciezki do celu zaklada, ze przywddca moze zmienia¢ swoj styl zachowania, aby
sprosta¢ konkretnym sytuacjom. Mozemy wigc wyrdznic cztery rodzaje zachowan przywodcey [5]:

— nakazowe — przywodca powiadamia podwladnych, czego od nich oczekuje, przekazuje im
wytyczne oraz harmonogram pracy;

— wspierajace — przywodca traktuje cztonkow tak samo, wspiera ich i wykazuje troske;

— partycypacyjne — przywodca zasigga rad u swoich podwladnych, korzysta z ich uwag

i rad oraz dopuszcza do glosu przy podejmowaniu decyz;ji;

— przywédca zorientowany na osiagniecia — przywddca wyznacza podwladnym ambitne cele,

oczekuje efektywnej pracy oraz obdarza ich wysokim zaufaniem [5].

Ta teoria zaklada, iz przywddca wybiera sposrod czterech rodzajow zachowan w celu wyjasnienia
pracownikom ich $ciezki do celu. Ten jeden rodzaj zachowania musi wynika¢ z konkretnej sytuacji
(cech otoczenia) oraz cech osobowych podwtadnych, z ktorymi przywodca pracuje. Biorac pod uwage
te czynniki oraz wybierajac odpowiednie zachowanie, przywddca jest w stanie zmaksymalizowaé
motywacj¢ podwtadnych przy wykonywaniu zadan.

Kolejna teoria sytuacyjna to model Vrooma-Yettona-Jago, ktory ustala standardy i normy
wlaczania podwladnych do procesu podejmowania decyzji w organizacji. Model ten przewiduje
wymog uczestnictwa grupy oraz zakres tego uczestnictwa w zaleznos$ci od sytuacji. Punktem wyjscia
jest zatozenie, iz skuteczno$¢ podjetej decyzji zalezna jest od jej wczesniejszej akceptacji przez
pracownikow 1 ich zaangazowania w jej wdrozenie. Aby zmaksymalizowa¢ skuteczno$¢ decyzji,
przywodcy w zaleznosci od sytuacji moga przyjmowac jeden z pieciu styli podejmowania decyzji,
ktore wymieniono ponizej [5]:

Style autokratyczne:
— Al —menadzer sam podejmuje decyzje;
— All — menadzer moze, ale nie musi informowaé pracownikdw o sytuacji, prosi ich

o informacje, lecz decyzje podejmuje sam;

Style konsultacyjne:

— KI - menedzer informuje podwtadnych o sytuacji 1 prosi o informacje 1 oceng, decyzje podejmuje
jednak sam;

— KII — menedzer 1 podwtadni spotykaja si¢ jako grupa w celu omoéwienia sytuacji, decyzja nadal
nalezy do menedzera;

Styl grupowy:

— GIl — menedzer i podwladni spotykaja si¢ jako grupa i jako grupa podejmuja decyzje.

Kolejna teoria to teoria wymiany miedzy przywodca 1 cztonkami grupy [5]. Zaktada ona, iz ze
wzgledu na presje czasu przywodca nawiagzuje specjalne relacje tylko z mala grupka swoich
podwladnych i wchodza oni w sklad kregu wewnetrznego. Przywddca darzy ich zaufaniem,
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poswieca wiecej czasu oraz obdarza szczegdélnymi przywilejami. Inni pracownicy zaliczaja sie do
kregu zewnetrznego a relacje z nimi oparte sa na interakcjach wynikajacych z autorytetu
formalnego. W ramach tego podejScia dziatania przywoddcy zalezne sg od relacji z kazdym
podwtadnym, lecz w przeciwienstwie do modelu LPC taka sytuacje nie wynika ze srodowisko pracy,
lecz konkretnych podwtadnych. Teoria ta zaktada, iz przywddca we wcezesnym okresie interakcji w
sposob domys$lny zalicza podwladnego albo do wewnetrznego albo do zewnetrznego kregu i to
przyporzadkowanie pozostaje niezmienne w czasie. Brak jest konkretnych danych dotyczacych
sposobu, w jaki przywodca zalicza podwladnych do jednej albo drugiej grupy, niemniej jednak mozna
wnioskowac, iz wybiera on do kregu wewngtrznego osoby, ktorych postawy i1 cechy osobowosci sg
podobne do tych posiadanych przez niego, badz tez pracownicy ci maja wyzszy poziom kompetencji
niz cztonkowie kregu zewnetrznego. Teoria ta dostarcza dowodow na to, iz:
— przywodcy rzeczywiscie rdznicujg swoich podwladnych;
— rbznice te nie sg przypadkowe;
— podwiladni, zaliczani do kregu wewnetrznego, uzyskuja wyzsze poziomy efektywnosci, sg bardziej
zadowoleni z pracy 1 swoich przetozonych oraz sa mniej sktonni do odejscia z pracy.

Wedtug kolejnej teorii — teorii ewolucyjnej [5], najskuteczniejszy styl przywodztwa zalezy
przede wszystkim od dojrzatosci podwladnych. Na te dojrzatos¢ skiadaja si¢ poziom zaangazowania
w pracg oraz poziom kompetencji. Wyodrebniono cztery fazy odnoszace si¢ do poziomu dojrzatosci
podwtladnych oraz zaproponowane cztery style dla przetozonego:

Faza 1l
Podwtadni posiadajg niski poziom kompetencji i mato angazujg si¢ z prace — przelozony powinien
doktadnie méwi¢ pracownikom, co majg robi¢, ustala sposéb wykonania zadania, termin realizacji.
Zadania muszg by¢ proste i rutynowe, a pozycja przetozonego musi by¢ silna.
Faza 2
Podwladni posiadaja pewien poziom kompetencji, jednak nie s3 zaangazowani w pracg.
Przywddca powinien zastosowaé styl konsultatywny, nastawiony na zwigkszenie zaufania do
podwtladnych oraz zachecenia ich do wysitku.
Faza 3
Podwladni maja wysokie kompetencje, ale nie maja wystarczajacej motywacji do pracy.
Przywodca powinien zastosowal styl partycypacyjny — podwitadni sami ustalajg sobie cele i
organizujg prace, jak rowniez proponuja sposob jej wykonania.
Faza 4
Podwtadni wykazuja duze zaangazowanie w prace i maja wysokie kompetencje. Przywodca
powinien zastosowac styl delegujacy.

2.4  Wspolczesne teorie przywodztwa

Wspoélczesne poglady na przywddztwo zawieraja dodatkowy aspekt charakteryzujacy
przywodztwo. ,, przywodcy inspirujg innych stowami, koncepcjami i zachowaniami” [12]. Teorie te to
teorie przywédztwa transformacyjnego oraz charyzmatycznego.

Teoria przywodztwa transformacyjnego odnosi si¢ do tradycyjnych teorii przywodztwa, ktoére
dotyczyly przywodcow transakcyjnych, a wige takich, ktorzy prowadza lub motywuja podwladnych
poprzez wyjasnienie im ich zadan w celu osiaggnigcia celu. Przywddztwo transformacyjne natomiast
inspiruje¢ swoich podwladnych do wyjscia poza wilasny interes dla dobra organizacji. Innymi stowy
zachecaja do kreatywnosci 1 innowacyjnosci. Przywodcy transformacyjni motywuja podwiadnych do
wyznaczania sobie ambitnych celow, objasniajg strategiczne cele organizacji, a przede wszystkim
przedstawiaja podwladnym wizje firmy, przez to pracownicy wierza, ze cele organizacji sg dla nich
osobiscie wazne. Rysunek 2 przedstawia rdznice pomiedzy przywddztwem transakcyjnym oraz
transformacyjnym.
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Rys.2 Model stylow przywodztwa trasformacyjnego i transakcyjnego [12]

Jak wykazano to na rysunku 2, przywodztwo transakcyjne w zaleznos$ci od jego oddziatywania jest
w wickszosci bierne oraz porusza si¢ w przestrzeni najmniejszej skuteczno$ci. Przywodcy
transakcyjni beda stosowac nastepujace style:

— leseferyzm — przywoddca nie wtraca si¢ w sprawy podwladnych oraz pozostawia im swobod¢
dziatania — jest to najmniej skuteczny styl przewodzenia;

— zarzadzanie przez wyjatki — przywodca ingeruje w sprawy podwladnych tylko w momencie
wystapienia problemows;

— nagradzanie sytuacyjne — nagradzanie i karanie podwladnych w zalezno$ci od sytuacji.

Kolejne cztery rodzaje przywddztwa: zindywidualizowane wzgledy, pobudzenie intelektualne,
inspirujgca motywacja 1 wyidealizowany wplyw sprawiaja, iz pracownicy wktadajg wiecej wysitku w
prace, sa skuteczniejsi oraz bardziej zadowoleni z pracy.

Przywodztwa transakcyjne 1 transformacyjne sg ze sobg S$cisle polaczone — przywodztwo
transformacyjne ma swoje podtoze w transakcyjnym, jednak wchodzi w glebiej w motywy i oraz
potrzeby intelektualne pracownikow. Kazdy przywodca transformacyjny, jest roOwniez przywddca
transakcyjnym, nie kazdy jednak przywodca transakcyjny staje si¢ transformacyjnym, a to ci wlasnie
przywodcy sg najbardziej skuteczni.

Teoria przywodztwa charyzmatycznego odnosi si¢ do pojecia charyzmy. Slowo charyzma
pochodzi od imienia bogini Charis, ktora obdarzata wdziekiem 1 pigkno$cig [7]. Samg charyzme
mozna okresli¢ jako ,,szczegdlne, wyjgtkowe talenty, umiejetnosci, wiara, konsekwencja w dziataniu,
sita moralna, moc perswazji itp., ktore dostrzezone zostajq i zdefiniowane przez zwolennikow
przywodcy jako niemal ponadludzkie i wymagajgce petnego podporzqdkowania sie jego wladzy” [13].
Innymi stowy podstawa tego rodzaju przywoddztwa jest charyzma, a wigec cechy osobowosci, ktore
pozwalaja oddzialywa¢ danej osobie na innych. Kluczowe cechy przywodcoéw charyzmatycznych
mozna przedstawi¢ w czterech punktach [12]:

— wizja — przywodcea charyzmatyczny ma wizje, cel, ktory przedstawia zwolennikom, jako lepsza
przyszto$¢ w sposob dla nich zrozumiaty;

— o0sobiste ryzyko — przywddca jest w stanie podejmowac ryzyko, ponosi¢ koszty swoich decyzji
ora poswiecac si¢ dla osiggniecia wizji,

— wrazliwo$¢ na potrzeby zwolennikow - przywodca dostrzega i reaguje na emocje i potrzeby
zwolennikow;
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— niekonwencjonalne zachowania - zachowanie przywodcy postrzegane jest jako nowe |
niezgodne z normami [12].

Twierdzi si¢, iz pomimo faktu, ze sama charyzma jest dziedziczna, mozna nauczy¢ si¢ zachowan
charyzmatycznych, a sta¢ si¢ to moze za pomocg trzech krokdw:

— osoba chcaca sta¢ si¢ przywodca charyzmatycznym powinna roztoczy¢ naokoto siebie aure
charyzmy poprzez utrzymanie optymistycznego 1 entuzjastycznego podej$cia, oraz
komunikowanie si¢ nie tylko werbalnemu, ale za pomocg catego ciata;

— osoba powinna tworzy¢ z innymi wigzi, ktore zainspirujg je do podazenia za nia;

— osoba taka powinna réwniez poprzez obserwowanie emocji innych ujawnia¢ ich potencjalne
emocje.

Przywddcy charyzmatyczni wplywajg na swoich zwolennikow w procesie trzystopniowym [12].

Po pierwsze przywddca formutuje wizje, ktora jest dlugofalowa i stwarza u zwolennikow poczucie

powigzania terazniejszosci 1 lepszej przysztosci. Nastepnie przekazuje te wizje zwolennikom poprzez

przedstawienie im nowego zbioru warto$ci a swoim zachowaniem daje im przyktad do nasladowania.

Kolejny krok to wzbudzenie emocji u swoich zwolennikéw — przywodca zachowuje si¢

niekonwencjonalnie i odwaznie, a przez to pokazuje swoje zaangazowanie i przekonanie do wizji.
Poréwnujac te dwa podej$cia do przywodztwa mozna zauwazy¢, iz teorie te sg ze soba bardzo

Scisle zlaczone. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ opinie [12], iz tak naprawde przywoddztwo

charyzmatyczne 1 transformacyjne sa synonimami, badz tez, ze charyzma jest czeScig przywodztwa

transformacyjnego, gdyz ten drugi rodzaj przywodztwa nie tylko przedstawia zwolennikom wizje,
lecz réwniez dazy do procesu transformacji pracownikow, a wigc do nauczenia ich umiejetnosci
kwestionowania pogladow oraz przedstawianych im wizji.

3 RODZAJE ORAZ POZIOMY PRZYWODZTWA

Majac na uwadze wymienione teorie przywodztwa, mozna wyodrebni¢ pie¢ gtownych stylow

przywodztwa [9]:

— przywédztwo formalne i nieformalne — wynika z rozréznienia pomigdzy przywodztwem
a zarzadzaniem i kierowaniem. Przywodca formalny dysponuje wtadza z racji petnienia oficjalne;j
funkcji w organizacji. Zakres jego wptywu jest okreslony przez przepisy, regulacje. Przywddca
nieformalny dysponuje wtadza z racji posiadani cech istotnych z punktu widzenia wartos$ci
uznawanych za wazne w danej grupie. Jego przewaga nie musi by¢ rzeczywista, lecz konieczne
jest przekonanie grupy, iz przywddca t¢ przewage posiada;

— przywédztwo nastawione na ludzi i nastawione na zadania — odnosi si¢ do teorii sytuacyjnych
oraz behawioralnych. Charakter przywodztwa jest wypadkowa wielu uwarunkowan odnoszacych
si¢ do osobowosci podwtadnych, przetozonego, kultury organizacyjnej, czynnikow zewngetrznych,
specyfiki sytuacji, celow organizacji;

— przywédztwo tradycyjne, legalno-racjonalne i charyzmatyczne — to rodzaje przywodztwa
gdzie w pierwszym przypadku podwtadni akceptuja wladze danej osoby, w oparciu o tradycj¢ lub
dziedziczone prawo. W drugim przypadku przywodztwo ma podstawe w obowigzujacych aktach
prawnych. Natomiast przywddztwo charyzmatyczne polega na uznaniu pewnych cech osobowosci
danego przywddcy jako nadzwyczajnych, nieprzecietnych;

— przywédztwo autokratyczne, demokratyczne i liberalne — ten podzial uwzglednia sposéb, w
jaki przywodcy ustalajg cele grupowe oraz wywierajg na grupie wpltyw. Albo przywddca stosuje
styl autokratyczny — sam ustala cele, przydziela zadania i egzekwuje ich wykonanie, albo tez
stosuje styl demokratyczny — tworzy partnerskie relacje z cztonkami grupy oraz wspolnie z nimi
podejmuje decyzje. Moze réwniez zastosowac styl liberalny polegajacy na braku ingerencji w
wyznaczaniu celow 1 ocenie aktywnos$ci grupy;

— przywédztwo jawne i ukryte - te rodzaje przywodztwa mozna wyodrebnié¢, gdy wezmie si¢ pod
uwage odmienno$¢ sktadow personalnych, ich kompetencji, zakresu standardow pracy 1 procedur.
W momencie pracy z zespole wysoko-wykwalifikowanych specjalistow, badz tez w przypadku
stosowania w danej organizacji bardzo precyzyjnych standardow, pracownicy pracuja
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samodzielnie, a wi¢c funkcji przywodztwa, takich jak motywowanie, komunikowanie si¢ z
podwladnymi, instruowanie i szkolenie nie ma. W takich przypadkach przywo6dztwo ma charakter
ukryty i charakteryzuje si¢ jedynie dyskretng koordynacja umiejetnosci cztonkow zespotu oraz
inspirowaniem do ukierunkowania wysitkow.

Z racji tego, ze kazda organizacja posiada swoje wiasne, charakterystyczne struktury, a kazdy
poziom wymaga innego zakresu kontroli, odpowiedzialno$ci i1 kompetencji, mozna roéwniez
wyodrebni¢ konkretne poziomy przywddztwa - niektore stanowiska wymagaja bardzo szerokich
zachowan przywodczych a inne waskich [9]. W zaleznosci od struktury organizacji, oczekuje si¢ wigc
innego zachowania przywodczego, zaleznego od hierarchii. Rysunek 3 przedstawia poziomy
przywddztwa w organizacji wraz z oczekiwanymi rolami przywodcow.

Przywdodztwo posrednie i

1 _I._ 2 —I—— strukturalne - tworzenie wizji,

stretegii, struktur

1

Przywodztwo bezposredniem- tworzenie
wigzi, inspirowanie, instruowanie,
szkolenie, trening, doradzanie,
wspirwania

Poziom najwyzszy
Przywodztwo bezposrednie i
posrednie - budowanie zespolow,
_I— wyznaczanie celow i perspektyw
rozwoju, rozwigzywanie konfliktow

Poziom sredni

Poziom podstawowy
Rys.3 Poziomy przywodztwa [9]

Przywodztwo naczelnego kierownictwa — wymaga, aby spojrze¢ na organizacje z perspektywy
systemowej, oraz zdolnosci modyfikowania struktur organizacji. Na tym poziomie przywddztwo
wymaga si¢ umiejetnosci dostrzezenia 1 zrozumienia wymagan otoczenia wzgledem organizacji a tym
samym reagowaniem na trendy zewngtrzne oraz potrzeby struktur zewngtrznych. Przywddcy
naczelnego kierownictwa to najczesciej [7]:

— przewodnicy — kreuja wizje¢ i kierunek dziatania;
— architekci - budujg grupy interesu;
— pomocnicy — deleguj¢ uprawnienia oraz upodmiotowienie pracownikow w organizacji.

Przywodztwo na szczeblach posrednich wymaga od przywddcy realizacji zatozen polityki
Kierownictwa naczelnego. Przywddcy na tym poziomie sg zatem sprawcami osiggania zatozonych
celow 1 majg decydujacy wptyw na kultur¢ w organizacji. Przywodcy na tym poziomie spetniajg role:
— profesjonalistow — rozwijaja ekspertyze organizacji;

— okreslajacych — definiujg zakres pracy;

— taktykow — tlumaczg strategi¢ organizacji;

— mentoréw — pomagaja i doradzaja;

— spinaczy — koordynuja cele firmy oraz wspolprace pomigdzy jej jednostkami.

Przywodcy najnizszego szczebla - wykorzystuja mechanizmy obecne w organizacji oraz
obowigzujace przepisy do wywierania wplywu na pracownikow w kwestiach organizacyjnych. Tacy
przywodcy sag wykonawcami a ich podstawowe role to [7]:

— wykonawcy — ustalajg kierunek dziatania;
— budowniczowie zespotow — tworza 1 rozwijaja zespoty;

Logistyka 6/2014 11625




4

logistyka - navka

trenerzy - ulepszaja dziatania;
osoby wzmacniajace — dostrzegaja i nagradzaja dziatania podwtadnych.

KOMPETENCJE PRZYWODCOW I SPOSOBY ODDZIALYWANIA

Aby efektywnie przewodzi¢, kazdy przywddca musi posiada¢ odpowiednie kompetencje,

umiejetnosci, ktore zagwarantuja mu skuteczno$¢ w dziataniach kierowniczych. Mozna ujaé to
terminem potencjatu przywodczego, ktory rozumie si¢ jako ,,zdolnos¢ do dzialan przywodczych” [9].
Na potencjat przywodczy sktadaja nastgpujace elementy:

cechy osobowos$ci — mozna rozpatrywac je jako organizacje wlasciwosci psychologicznych, za
pomocag ktorych mozna wyjasni¢ czyny dokonane przez dang jednostke, jak 1 réwniez

przewidywaé jej zachowania i szanse na realizacje jej dziatan w ukladach fizycznych i

spotecznych. Do komponentéw cech osobowo$ci w kontekScie przywodztwa zalicza si¢ m.in.
zdolnos$ci, motywy, inteligencjg, system wartosci (stosunek do siebie, do innych, aspiracje, stopien
samokontroli, otwarto$¢, odpowiedzialno$¢, sktonnos¢ do ryzyka);

wiedza — jest to zbidor wiadomos$ci o $wiecie, jaki cztowiek wykorzystuje do rozwoju. Jest

przejmowana od innych jednostek jako gotowy zbior informacji, teorii naukowych lub tez jest

nabywana podczas przejmowania zasad moralnych, zasad religijnych, zwyczajow czy tez
stereotypow. Wiedza spetnia cztery podstawowe funkcje:

— poznawczg — porzadkuje i pozwala zrozumie¢ zjawiska 1 przedmioty oraz zwiazki i zaleznosci
pomiedzy nimi;

— generatywng —interpretuje informacje oraz tworzy teorie, hipotezy, wizj¢ i plany na przysztos¢;

— motywacyjng — pozwala na podstawie otrzymania sprzecznych informacji aktywowaé
zachowania oraz wzbogaca¢ posiadang wiedzg;

— instrumentalng — wykorzystuje zdobyta wiedzy w praktyce;

dyspozycje zdrowotne — przywodcy z racji rol, jakie odgrywaja w organizacjach powinni
charakteryzowaé¢ si¢ dobrym samopoczuciem fizycznym, psychicznym oraz spolecznym.
Oznakami zdrowia fizycznego sa odporno$¢ organizmu, sprawno$¢ wszystkich uktadow i
narzadow; zdrowie psychiczne przejawia si¢ w poziomie integracji osobowosci, jaka wyrazana
jest poczuciem zadowolenia oraz zdolnoscig do ciaglego rozwoju; zdrowie spoteczne natomiast
dotyczy stopnia harmonii w relacjach miedzy jednostka i spotecznoscia a przejawia si¢ dobrym
samopoczuciem danej jednostki w swojej roli spotecznej oraz dobrym samopoczuciem innych
jednostek w jego obecnosci;

kluczowe umiejetnosci — sa to umiejetnosci niezbedne do osiggania dobrych wynikow.
Umiejetnosci te mozna podzieli¢ na umiejetnosci osobiste intrapersonalne oraz interpersonalne
[14]. Do podstawowych umiej¢tnosci intrapersonalnych zalicza sig:

— rozwijanie samoswiadomosci — dotyczy samorozwoju, umiejetnosci identyfikowania swoich
mocnych 1 stabych stron, ustalania wilasnych priorytetow oraz wartosci moralnych oraz
ukierunkowania si¢ na zmiany i uczenie sig¢;

— tworcze rozwiagzywanie problemow — kreatywne i racjonalne myslenie, tworcze podejscie,
umiejetno$¢ zmiany nawykow myslowych, a takze umiejetno$¢ kreowania innowacyjnego
klimatu dla innych;

— kierowanie stresem — umiejetno$¢ ta, to migdzy innymi radzenie sobie ze stresem,
identyfikowaniu stresorow oraz ich eliminacja, redukowaniu stresu, odpowiednie ustalanie
realnych celow wilasnych oraz organizacji przy zastosowaniu prawidtowego zarzadzania czasem
oraz organizacji tego czasu.

Do umiejetnosci interpersonalnych zalicza sig¢ [14]:

ustanowienie wspierajacej komunikacji — jest to umiej¢tne stuchanie i moéwienie, udzielanie

porad oraz doskonalenie innych;

zdobywanie wladzy i wplywu — tutaj zaliczy¢ mozna umiejetno$¢ identyfikowania zrodet

wplywu, wykorzystanie wtadzy, jako czynnika wplywu na innych, nie naduzywanie wtadzy, oraz

identyfikowanie i ksztattowanie poza-formalnych zrédet wtadzy;
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— motywowanie innych — jest to umiej¢tno$¢ zwiekszania wydajnosci organizacji poprzez
wykorzystanie potencjatu ludzkiego. Dzieje si¢ to przez identyfikacje potrzeb pracownikéw oraz
umiejetnos¢ skutecznego nagradzania dziatan;

— skuteczne delegowanie — jest to wlasciwy podzial zadan, przekazanie zadan oraz nadzor i ocena
realizacji;

— kierowanie konfliktami — identyfikowanie zrodet konfliktu, umiejetnos¢ radzenia sobie z
emocjami w trakcie konfliktu, postawg asertywng, eliminacja konfliktéw zbg¢dnych oraz
stymulowanie konfliktow, ktore zapobiegaja stagnacji oraz niskiej wydajnosci pracownikow.
Skuteczni przywodcy posiadajg autorytet moralny, dzieki ktoremu mogg ksztattowac i budowac

odpowiednie relacje miedzyludzkie. Aby jednak budowaé te relacje 1 wigzi tworzace wartosc,

przywoddca musi dysponowa¢ wiarygodnoscia [4], ktorg nazywa si¢ wplywem. Wplyw ten polega na
wzbudzaniu w pracownikach woli aktywnosci, dodatkowych inicjatyw, wiary w swoje dziatania, ich
skutki oraz pelnego zaangazowania w prace. Sita oddzialywania przywodcow oraz zakres wplywu
przywodcy mozna scharakteryzowaé poprzez pie¢ czynnikow, ktore skladaja si¢ na jego
wiarygodno$¢ a sa to: integralno$¢, uzytecznos¢, zyczliwos¢, wzajemnos¢, podtrzymywanie relacji

[4] Te pig¢ czynnikéw ma kluczowy wptyw na efektywnos$¢ oddziatywania przywddcy w organizacji.
integralno$¢ — aby przywodztwo w organizacji byto skuteczne przywoddca musi byé ucz<:1wy
Integralno$¢ mozna wiec okresli¢ jako zgodno$¢ mysli, stow i czyndéw, a uznanie w tym wymiarze
wsrod pracownikdw zdobywa osoba tylko o w peini naturalnej osobowosci. Pracownicy musza
wiedzie¢, iz przywddca jest wobec nich szczery a jego motywy i intencje sg transparentne;

— uzyteczno$¢ — ten komponent jest jednym z najwazniejszych czynnikow wywierania wptywu,
gdyz u jego podstaw lezy zalozenie, iz pracownicy musza dostrzegac i wierzy¢ w uzytecznos¢
swoich relacji z organizacja. Uzyteczno$¢ jest czeScia dialogu, jaki przywodca powinien
skutecznie prowadzi¢ z pracownikami, aby dostosowac¢ cele organizacji do celow jej wszystkich
interesariuszy. Pracownicy powinni by¢ przekonani, iz relacje pomigdzy nimi a przywddca
odpowiadajg ich potrzebom a interakcje pomiedzy nimi sg ukierunkowane na ich cele;

— zyczliwo$¢ — interakcje pomiedzy przywodca a pracownikami powinny odznaczaé si¢
odpowiednim poziomem zadowolenia po obydwu stronach oraz powinny pobudza¢ pracownikow
do dziatania. Interakcje z przywodca powinny zatem stanowi¢ zrodto zadowolenia;

— Wwzajemno$¢ — oznacza si¢ ona znajdowaniem wspdlnych punktéw odniesienia pomiedzy
przywodca a pracownikami, a to owocuje przy obustronnym poczuciu ukierunkowania
odnajdywaniem Kkorzysci z relacji. Waznym komponentem tego czynnika jest budowanie
przejrzystosci w relacjach z pracownikami, oraz dialogu, dzigki ktéremu mozliwe jest wnoszenie
wlasnego wktadu w formie koncepcji 1 pomystow przez pracownikow;

— podtrzymywanie relacji — utrzymywanie wigzi umozliwia sprawne funkcjonowanie pomigdzy
pracownikami a przywodcg. Wchodzenie w interakcje z pracownikami zachgca do angazowania
si¢ w sprawy organizacji. W momencie, gdy pracownicy widza i odczuwaja zainteresowanie
przywodcy ich osoba, dochodza do wniosku, Ze ich relacje s3a naturalne, niewymuszone,
przywoddca czerpie przyjemno$¢ z tych relacji, a wigc oni, jako pracownicy, stanowia dla firmy
duza wartos¢.

Przywoddca, ktory jest w stanie oddziatywa¢ na swoich pracownikow za pomoca wyzej
wymienionych pigciu czynnikow bedzie w stanie stworzy¢ w organizacji wiezi, ktore zbuduja
spoteczno$¢ potrafigca tworzy¢ wartos¢. Od dziatan przywodcy zaleza wyniki organizacji, co moze
albo stymulowa¢ pracownikow albo ich powstrzymywaé. Kluczowy aspekt przywddztwa to
umiejetnos¢ wywierania wptywu w taki sposob, aby podwtadni przejawiali che¢ do podejmowania
dodatkowych inicjatyw [8]. Dzieje si¢ to za pomocg identyfikowania potrzeb pracownikéw oraz
stworzeniu relacji, ktore sa uczciwe, zyczliwe, wzajemnie i tatwe do podtrzymania.

ZAKONCZENIE

Umiejetne zarzadzanie konfliktami w organizacji i przedsigbiorstwie logistycznym jest w obecnych
czasach czynnikiem majacym kluczowy wplyw na dzialalno$¢ organizacji. Z racji braku mozliwosci
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uniknigcia wystgpienia konfliktow, firmy 1 przedsiebiorstwa powinny posiada¢ wiedze dotyczaca
sytuacji konfliktowych, ksztalci¢ swoich pracownikéw na ich temat oraz zatrudnia¢ osoby, ktore beda
potrafily je rozwigzywac. Osobami takimi mogg a nawet powinni by¢ przywoddcy, gdyz tam gdzie
wystepuja przywodcy, ludzie pracuja efektywniej. Ten fakt znacznie zmniejsza prawdopodobienstwo
wystapienia konfliktu, mogacego negatywnie wplyna¢ na dziatalno$¢ organizacji czy przedsi¢biorstwa
logistycznego. Dodatkowo przywodcy przy jednoczesnym realizowaniu celow organizacji, pomagaja
realizowac osobiste cele jej pracownikow. Zachowanie pracownikéw oraz sposob wykonywania przez
nich powierzonych obowigzkéw w ogromnej mierze zalezy od tego dla kogo pracuja i czy osoby nimi
zarzadzajace potrafig wydoby¢ z nich caty drzemigcy w nich potencjal.

Dzigki analizie literaturowej w artykule udowodniono, ze obecno$¢ przywddcy w organizacji ma
istotny wptyw na efektywnos$¢ pracownikow a oddziatywanie przywodcy na firmg¢ pomaga rozwigzaé
jej konflikty poprzez niedopuszczanie do ich eskalacji, a nawet zapobieganie ich wystapieniu.
Skutecznos¢ przywodcy w zarzadzaniu konfliktem zalezy od jego dyspozycji psychicznych oraz
inteligencji emocjonalnej.

Podsumowujac:

— jedng z najwazniejszych umiejetno$ci niezbednych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
logistycznym jest umiejetnos¢ przywodcza polegajaca na korzystnym dla firmy zarzadzaniu
ludzmi,

— przywodca ma autorytet osobisty, a nie formalny, wynikajacy z posiadanych przez niego cech,
podpartych wiedzg i umiejetnosciami,

— przywodca musi dysponowaé wiarygodnos$cia, ktorg nazywa si¢ wplywem - warunkiem sukcesu
menedzera i przywddcy jest zrozumienie i Swiadomos¢ roznicy pomiedzy wiadzg a wptywem,

— od dziatan przywodey zaleza wyniki organizacji, przywodca musi posiada¢ pewne cechy
wrodzone podparte wyuczonymi umiejetnosciami zarzadzania grupa ludzi,

— kluczowy aspekt przywodztwa w przedsigbiorstwie logistycznym to umiejetnos¢ wywierania
takiego wplywu na pracownikéw, by podwladni sami przejawiali ch¢¢ do podejmowania
dodatkowych inicjatyw.

Streszczenie

W artykule omowiono istote przywodztwa i jego role w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa logistycznego.
Przedstawiono poszczegolne teorie przywodztwa: teorie cech, teorie behawioralne, sytuacyjne, oraz
wspotczesne poglady na przywodztwo. Teorie przywodztwa omowione ponizej prezentujq najwazniejsze
elementy dotyczgce skutecznego przywodztwa i odpowiadajq na pytanie czy czlowiek rodzi si¢ przywodcq, czy
tez moze si¢ nim sta¢ w trakcie swojego zycia. Teorie te rowniez starajq si¢ zdefiniowac oraz scharakteryzowaé
samego przywodce oraz opisac¢ sposob jego oddziatywania. W dalszej czesci artykutu sklasyfikowano rodzaje
oraz poziomy przywodziwa, wystepujqce w przedsigbiorstwach logistycznych. Ostatni podrozdzial przedstawia
kompetencje przywodcze oraz sposoby, w jaki przywodca oddziatuje na swoich zwolennikow.

Leadership and its role in the functioning of the company - theoretical
background

Abstract

The article discusses the essence of leadership and its role in the functioning of the logistics enterprise. It
also presents the various theories of leadership: theories, characteristics, theories of behavioral, situational,
and contemporary views on leadership. Theories of leadership discussed below represent the most important
elements for effective leadership and answer the question whether a person is born a leader or it can become in
the course of his life. These theories also try to define and characterize the leader and describe how its impact.
Later in the article classified the types and levels of leadership, occurring in logistics companies. The last
section shows leadership competencies and the ways in which the leader of the effect on his followers.
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