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Przywodztwo jako czynnik
innowacyjnosci przedsiebiorstw

The Leadership as a Factor
of Companies’ Innovation

Joanna Maqdra, Wyzsza Szkota Finansow i Zarzgdzania w Biatymstoku

Przywddztwo jest tym aspektem zarzadzania, ktéry pozwala
menadzerowi przekonywaé pracownikéw, aby dazyli do sformu-
fowanych przez organizacje celéw w sposdb entuzjastyczny. Przy-
woédca wptywa na ludzi poprzez swojg osobowos¢, a nie poprzez
formalna pozycje. Szczegdlne znaczenie w ksztattowaniu zdolnosci
przywddczych przypisywane jest inteligencji emocjonalne;j. Inte-
ligencja emocjonalna przyczynia sie do osiggniecia przez lidera
skutecznosci.

Wstep

W dzisiejszej rzeczywistosci gospodarczej efektywna
organizacja nie moze funkcjonowac bez przywddcy — lidera
czyli osoby, ktéra moze nie jest osobiscie odpowiedzialna za
catkowity sukces organizacji, jednakze jest postacig ksztat-
tujaca i napedzajgcy wszelkie zmiany w przedsiebiorstwie.
Truizmem jest fakt, iz na sukces organizacji pracujg wszy-
scy zatrudnieni w niej pracownicy, jednakze postac lidera
jest niezbedna, gdyz to wtasnie on musi nadawac kierunek
wszelkim dziataniom w przedsiebiorstwie. Dlatego tez, ce-
lem niniejszego opracowania jest ukazanie znaczacej roli
przywodcy w budowaniu sukcesu organizacji poprzez da-
zenie do bycia innowacyjnym i rozwojowym, a przez to do
budowania przewagi konkurencyjnej na rynku.

Istota przywddztwa
we wspotczesnej organizacji

Przywddztwo jest tym aspektem zarzadzania, ktdry po-
zwala menadzerowi przekonywac pracownikéw, aby dazyli
do sformutowanych przez organizacje celéw w sposéb en-
tuzjastyczny. W ramach formalnych organizacji przywédz-
two jest wyrazem osobistej wtadzy menadzeréw. Nalezy
pamietaé, ze wtadza ta wynika tylko czesciowo z usankcjo-
nowanych uprawnien, ktére pozwalajg zarzadzajacym na
przymuszanie pracownikdw poprzez grozby kar oraz podziat
nagrod. W przewazajacej czesci skuteczna wtadza przywdd-

The leadership is an aspect of management, which allows
managers to persuade employees to strive eagerly for the pur-
poses defined by the organization. The leader influences the
people with the personality rather than with formal position.
Particular importance in the development of the leadership skills
is attributed to the emotional intelligence. The emotional intelli-
gence contributes to the leader’s effectiveness.

cza menadzera opiera sie na innych czynnikach. Do najwaz-
niejszych nalezg: wtadza ekspercka i wtadza przypisana (Bit-
tel 1996). Nalezy pamietad, ze zarzgdzanie jest procesem
majgcym zapewnic wdrozenie strategii i efektywne osigga-
nie celdow organizacji. Przywédztwo polega na tworzeniu
wizji i pobudzaniu ludzkich motywacji do jej realizacji. Przy-
wodztwo jest bardziej mobilizujgce i jest wykorzystywane
w sytuacjach trudnych lub nadzwyczajnych (Kuc 2008).

W ksigzce R.M. Stogdilla pojecie przywddztwa wyste-
puje w dwdch znaczeniach (Stogdill 1974: 7):

e pierwsze znaczenie akcentuje, ze przywddztwo jest
procesem (ciggiem czynnosci) powodowania, aby lu-
dzie (zesp6t pracowniczy, grupa) czuli powinnos¢ robie-
nia tego, co muszg robi¢. Przywddztwo w tym znacze-
niu rozumie sie jako ,nieprzymuszone ukierunkowanie
i koordynowanie dziatan cztonkdw zorganizowanej gru-
py dla osiggniecia grupowych celéw”;

e drugie znaczenie wskazuje na fakt, iz przywddztwo
jest wiasciwoscig (atrybutem), a nawet zbiorem cech
osobowosciowych przypisywanych tym, ktdorych po-
strzega sie jako stosujgcych czynnosciowo rozumiane
przywdédztwo z powodzeniem.

W XIX i na poczatku XX wieku w literaturze najwiek-
szg popularnoscia cieszyta sie teoria ,wielkiego cztowieka”,
ktora zaktadata, ze zdolnosci przywddcze s3 dziedziczone,
gtdwnie przez osoby pochodzgce z wyzszych warstw spo-
tecznych (Kikpatrick, Locke 1991). Wspdlng cechg wcze-
snych teorii przywddztwa byto przekonanie ich autoréw,
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ze osobowos¢ przywddcow jest pod pewnymi wzgledami
odmienna od osoby niepretendujacej do bycia przywddca,
a pewne wybrane cechy osobowosciowe stanowig waru-
nek efektywnosci przywddztwa (Holly: 2000).

Wtadza formalna jest powigzana z przywddztwem. Nie
jest mozliwe istnienie w strukturach organizacyjnych przy-
wadcy, ktéry nie posiada minimum wtadzy formalnej nad
swoimi podwtadnymi. Wtadza formalna jest jasno okreslo-
na, natomiast zachowania przywddcze sg otwarte oraz roz-
wojowe (Kuc, Moczydtowska 2009). Przywddztwo odnosi
sie do zgodnosci celdow pomiedzy liderem a podwtadnymi.
Stosunki miedzy kierownictwem a personelem polegaja na
poszukiwaniu srodkéw wzmocnienia autorytetu przetozo-
nego oraz lojalnosci i sympatii podwtadnych w stosunku
do zwierzchnikéw w celu utrwalenia wtadzy w organiza-
cji (Robbins 1998). Kiedy na jakg$ osobe wywierany jest
wptyw zmierzajgcy do tego, aby podjeta ona jakas czynnosé
istotng dla organizacji mozemy moéwic o akcie przywddz-
twa. Jesli nie probowano wywiera¢ wptywu, nie byto tez
przywddztwa (Katz, Kahn 1979). Skuteczni przywddcy sg
gotowi usungac osoby, ktore sg nieefektywne, lub co gorsze
niebezpieczne — majg wtasne cele i mogg czasem niezau-
wazanie negatywne wptyng¢ na prace reszty zespotu (Wa-
geman, Nunes, Burruss, Hackman 2012) .

Wraz z rozwojem teorii przywddztwa wytania sie je-
den temat, ktory taczy wszystkie jej aspekty. Jest to Swiado-
mos¢, czy tez akt przebudzenia do bycia Swiadomym. Ana-
lizujgc najbardziej popularne style przywddztwa, takie jak:
przywodztwo zespotowe, strategiczne, symboliczne czy stu-
zebne, mozemy zauwazy¢, ze podstawg ich skutecznej re-
alizacji jest przydatnos¢. Innymi stowy, kazdy z tych styléw
przywodztwa bedzie skuteczny tylko wtedy, gdy zostanie
wprowadzony w odpowiednim czasie, w odpowiedniej sy-
tuacji i w stosunku do odpowiednich ludzi (Marques 2013).

W literaturze przedmiotu wymieniane sg nastepujgce
cechy skutecznego lidera: wysoka potrzeba osiggnie¢, am-
bicja, energia, nieustepliwos¢, inicjatywa (proaktywnosc),
prawos¢ i uczciwosé, zdolnosci poznawcze (ponadprzeciet-
na inteligencja, a takze umiejetnos$¢ analitycznego i strate-
gicznego myslenia oraz dokonywania trafnej oceny sytu-
acji, jak tez podejmowanie stusznych decyzji) oraz wiedza
biznesowa (w szczegdlnosci dotyczgca przedsiebiorstwa,
branzy i zagadnien technicznych). Ponadto wskazano w li-
teraturze rowniez trzy cechy, w ktérych przypadku istniejg
mniej oczywiste dowody potwierdzajgce ich znaczenie dla
efektywnosci przywddztwa: elastycznosc , kreatywnosc czy
tez oryginalnosc¢ oraz charyzme (Kikpatrick, Locke 1991).

Ralph Stogdill poddat w watpliwos$¢ mozliwos¢ two-
rzenia uniwersalnej listy cech osobowosciowych warun-
kujacych efektywnos¢ przywodztwa, wskazat jednak cechy

zwyczajowo kojarzone z osobg skutecznego lidera (Stogdill
1974):
¢ silne poczucie odpowiedzialnosci;
e umiejetnosc koncentracji na realizacji dziatania;
e energia i wytrwato$¢ w dazeniu do realizacji celu;
e zaradnosé i oryginalnosé w rozwigzywaniu problemow;
e wykazywanie inicjatywy w srodowisku spotecznym;
* pewnosc¢ siebie;
® poczucie tozsamosci osobistej;
¢ zdolnos¢ do akceptacji konsekwencji podejmowanych
decyzji i zachowan;
e umiejetnosc radzenia sobie ze stresem;
e tolerowanie frustracji i opdznien;
e umiejetnos¢ wywierania wptywu na innych;
¢ zdolnos¢ do oddziatywania na strukture systemu spo-
tecznego w celu jego kontroli.

M. van Wart jako cechy osobowosciowe determinu-
jgce skuteczne przywddztwo wymienit: pewnosc siebie,
umiejetnos¢ podejmowania decyzji, energie, wysokg po-
trzebe osiggniet, chec ponoszenia odpowiedzialnosci oraz
elastycznosé. Jednoczesnie poszerzyt on katalog osobowo-
Sciowych wtasciwosci efektywnego lidera o trzy elemen-
ty: dojrzatos¢ emocjonalng, rezyliencje oraz chec stuzenia
innym. Dodatkowo van Wart zwrécit uwage na istnienie
zestawu umiejetnosci, ktore przyczyniajg sie do zwieksze-
nia efektywnosci przywddcy. Obejmujg one zdolnosci ana-
lityczne i techniczne oraz chec ciggtego uczenia sie, a takze
umiejetnosci spoteczne, komunikacyjne i te zwigzane z wy-
wieraniem wptywu na innych (van Wart 2011).

Najlepsi przywddcy opracowuja zadania dla zespotéw.
Sq to zadania, ktore wydajg sie istotne ze strategicznego
punktu widzenia i tylko one znajduja sie w zakresie obo-
wigzkdéw. Przywoddca dobrego zespotu powinien dopilno-
wac, zeby jego cztonkowie nie patrzyli na przedsiebiorstwo
przez pryzmat wiasnego stanowiska czy dziatu, lecz aby sie
czuli odpowiedzialni za catos$¢ (Wageman, Nunes, Burruss,
Hackman 2012).

Zainteresowanie wtadzg osobistg, jako forma przy-
woddztwa wynika z faktu, ze odgrywa ono szczegdlng role
tam, gdzie zawodzg inne mechanizmy oddziatywan. Nalezy
jednak pamietac, ze przywddztwo podlega pewnym ogra-
niczeniom (Kuc, Moczydtowska 2009):

e sprowadzanie funkcji zwierzchnika wytgczenie do prze-
kazywania rozkazow i dyrektyw, bez prawa ich mody-
fikacji, na skutek czego zwierzchnik nie moze wykazaé
sie swa wiedzg i doswiadczeniem;

e ograniczanie zwierzchnikéw w dysponowaniu warto-
$ciami, na ktérych pracownikom zalezy (awanse, na-
grody), wskutek czego kierownik nie ma mozliwosci
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zobowigzywania podwtadnych przez dawanie uzna-
niowych nagréd lub niestosowania kar;

e zasada doboru personelu kierowniczego — jesli kryte-
rium nie jest tu wiedza i doswiadczenie, lecz np. gor-
liwos¢ i konformizm, niewielkie sg szanse na zdobycie
autorytetu osobistego wsréd podwtadnych cenigcych
wiedze i kwalifikacje;

e duze przedziaty kulturowe miedzy zwierzchnikami
i podwtadnymi, tak ze nie ma mozliwosci nawigzania
bezposrednich kontaktéw;

e sprzecznosci interesdow miedzy podwtadnymi i zwierzchni-
kami, w efekcie ktorych dziatajg przeciwko sobie.

Nalezy eliminowac nieudacznych, sfrustrowanych, nie-
osiggajacych powodzenia przywddcow. Osoby takie nie umiejg
sie pogodzi¢ ze zmianami kierunkdw spotecznej sympatii, utra-
tg przywilejéw, koneksji, znaczenia. Zachowanie oséb niepo-
siadajacych cech przywddczych charakteryzuije sie (Kuc 2008):

e brakiem wrazliwosci w stosunku do innych: szorstko-
$cig, odpychajgcym stylem zycia;

e chtodem, powsciagliwoscia, arogancja;

e zdrada zaufania i tajemnic;

¢ nadmierng ambicjg;

e nadmiernym nadzorowaniem, nie stosowanym delego-
waniem obowigzkow;

* nieumiejetnoscig budowy spdjnego zespotu;

e wyborem stabych i nieskutecznych podwtadnych;

e trudnoscig w mysleniu strategicznym;

e brakiem elastycznosci w przystosowaniu sie do réznych
przetozonych;

e nadmiernym uzaleznieniem od swojego mentora.

W literaturze wyrdznia sie pie¢ kryteriow pozwala-
jgcych odréznic¢ przywddcow na stanowiskach kierowni-
czych od osdb jedynie petnijgcych obowigzki menadzerskie
(Maxwell 1996):

e przywddca mysli dtugofalowo, wybiegajac daleko poza
problemy biezgce i horyzont kwartalnego sprawozdania;

e przywddca nie ogranicza swoich zainteresowan do
zakresu jednostki organizacyjnej, ktérg kieruje. Chce
wiedziec jak oddziatujg na siebie poszczegdlne cztony
przedsiebiorstwa lub instytucji i stara sie stale posze-
rzac¢ zakres swoich wptywow;

e przywoddca przywigzuje duzg wage do wizji, wartosci
i motywacji;

e przywddca posiada szczegdlne umiejetnosci radzenia
sobie ze sprzecznymi potrzebami réznych sktadowych
organizacji;

e przywddca nie akceptuje aktualnego stanu rzeczy.

Nie zawsze przywoddztwo totalne jest wtasciwym wybo-
rem, w niektdrych organizacjach lepszym rozwigzaniem sta-
je sie przywodztwo uczestniczagce, czyli wywieranie wpty-
wu przez wspolne ustalenia. Aby moc kontrolowadé, sami
zarzgdzajgcy muszg podlegac kontroli w jakim$ wymiarze
czyli wywierajgc wptyw, sami musimy podlega¢ wptywowi
innych. Przywddztwo uczestniczgce wykracza poza wtadze
przywddcy, uznajgc wtadze podwtadnych. Prosi sie pod-
wiadnych o wypowiadanie wtasnego zdania i taczy sie je
z gtosem zarzgdzajacego, tak aby wspdlnie dojs¢ do decyzji.
W praktyce wiekszo$¢ kierownikéw nie odnosi sie z entu-
zjazmem do przywddztwa uczestniczgcego, gdyz obawia sie
utraty wtadzy, a ponadto jest ono trudne do stosowania
(Kuc, Moczydtowska 2009).

Badania potwierdzajg, ze nie tylko cechy osobowo-
Sci decydujg o efektywnosci przywddcy, ale tez to, w jaki
sposob jest on postrzegany przez swoich podwtadnych.
Percepcja zachowan przetozonego oraz jego cech osobo-
wosci odgrywa istotng role w powstawaniu zaangazowa-
nia organizacyjnego i satysfakcji z pracy, a takze dobrostanu
psychologicznego cztonkdw organizacji, ktére to zmienne
wydajg sie by¢ kluczowymi czynnikami decydujacymi o sku-
tecznosci lidera. Ponadto stwierdzono, ze im bardziej profil
rzeczywistego menadzera rézni sie od wyobrazen zywio-
nych przez pracownika na temat idealnego prototypowego
kierownika, tym gorsza jako$¢ wzajemnych relacji na linii
przetozony — podwtadni. Zas postrzeganie przetozonego
jako osoby, u ktérej dominujg negatywne, niepozadane
cechy osobowosci, sprzyja formowaniu sie negatywnych
postaw wzgledem niego i catej organizacji (Epitropaki, Mar-
tin 2005).

Widoczny jest zwigzek miedzy przywddztwem, zada-
niami przywdédcow oraz tworzeniem i pielegnowaniem
kultury organizacji. Juz E. Schein uwazat, ze przywodz-
two i kultura organizacyjna sg nierozerwalnie potgczone.
Pierwszy zwigzek powstaje juz w momencie tworzenia or-
ganizacji. Na powstanie i uksztattowanie sie kultury gtéwny
bowiem wptyw ma osoba przywddcy — zatozyciela. To on
zazwyczaj tworzy pierwszg wizje organizacji, ma pomyst na
stworzenie produktu lub ustugi, ktére moga odnies¢ suk-
ces na rynku. Przywddca angazuje nastepnie matg grupe
0s0b, ktére podzielajg jego wizje i pozytywnie oceniaja
pomyst. Grupa gromadzi zasoby, ktére postuzg realizacji
wizji, dotgczg nowe osoby do organizacji i tworzy wspdling
historie. Cechy lidera ksztattujg takze charakter zadan. Sg
one propagowane wsrod wszystkich cztonkéw organizacji
i powoli przeksztatcajg sie w kulturowy sposéb postepo-
wania, tworzgc kulture organizacji. Wptywajg na nig takze
wczesniejsze doswiadczenia przywddcy. Czasami moze do-
chodzi¢ do konfliktéow z wptywowymi cztonkami organizacji.
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W poczatkowej fazie lider musi walczy¢ o wprowadzenie
swoich wyobrazen w zycie, jednak czasami moze takze ko-
rzystaé z pomystéw innych cztonkéw organizacji (Aniszew-
ska 2007).

Charyzma jako cecha skutecznego przywddcy

Charyzma jest cechg przywddztwa, ktéra najtrudniej
zdoby¢ i dlatego jest ona przedmiotem zainteresowania
wielu naukowcéw. Wielu badaczy uwaza, ze charyzmy nie
da sie nauczy¢, uwazajg, ze jest to zjawisko wrodzone. Nie
nalezy negowac roli elementéw wrodzonych przypisanych
charyzmie (sita uktadu nerwowego, inteligencja, dazenie do
mistrzostwa, i rywalizacji), lecz nalezy pamietac, ze istniejg
tez inne uwarunkowania. Mozna do nich zaliczyé: dziata-
nia i zachowania przywddcy, skutecznosé podejmowanych
przez niego decyzji, rodzaj srodowiska spotecznego (Kuc
2008).

Nad pojeciem charyzmy zastanawiano sie od poczatku
badan odnoszgcych sie do przywddztwa. Okreslono jg jako
pewng ceche osobowosci jednostki, ktéra powoduje, ze
jednostka ta jest postrzegana przez innych jako wyjatkowa
i traktowana tak, jakby byta obdarzona sitg lub cechami
nadprzyrodzonymi. Jak wynika z tej definicji, podstawa re-
lacji miedzy charyzmatycznym przywddcg a jego zwolenni-
kami sg emocje. Przywddca musi ciggle potwierdzac swojg
charyzme, jesli to sie nie udaje traci wtadze. Stad chary-
zma lidera jest tylko pewng przewaga, ktéra pojawia sie
w pierwszej fazie przewodzenia, jednak musi zosta¢ szybko
potwierdzona dziataniami, poniewaz w przeciwnym razie
lider poniesie kleske (Aniszewska 2007). Przywaddca chary-
zmatyczny charakteryzuje sie okreslonymi cechami (Weber
1979):

e duza pewnosc siebie (wysoka i lekko zawyzona samo-
ocena);

¢ nasilony motyw dominowania;

e wysoka motywacja wywierania wptywu na innych

(zmienianie ich wartosci i postaw);

¢ silne przekonanie o moralnej stuszno$ci uznawanych
wartosci i podejmowanych dziatan.

Przywddca charyzmatyczny wptywa na ludzi poprzez
swojg osobowos¢, a nie poprzez formalng pozycje. Przy-
wodca stara sie wchodzi¢ w stosunki bezposredniego,
wzajemnego oddziatywania z wieloma ludZmi w organiza-
cji. Przywddca omija rézne szczeble zarzadzania, gdyz chce
ludzi wigzac ze sobg, a nie ze swoimi zastepcami. Wspodtcze-
sny charyzmatyczny przywddca w duzo wiekszym stopniu,
niz jego poprzednicy korzysta z wiedzy i znajomosci swoich
zwolennikow, bardziej niz z wiary w moc bezposredniego

wydawania rozkazéw. W rezultacie podwtfadni uwazajg, ze
dzielg sie oni wtadzg przywddcy i nie majg odczucia, iz sg
przez niego zdominowani. Powodzenie wzmacnia wtadze,
a ludzie reaguja na podstawie racjonalnej i Slepej wiary
(Kuc, Moczydtowska 2009).

Inteligencja emocjonalna jako niezbedny
element ksztattujgcy zdolnosci przywoddcze

Najskuteczniejsi przywédcy majg wysoki poziom in-
teligencji emocjonalnej. Potwierdzeniem tego sg badania
Davida McClellanda, ktére zostaty przeprowadzone w 1996
roku. Badacz ten odkryt, ze dziaty kierownikow, ktérzy mie-
li pewien poziom inteligencji emocjonalnej, osiggaty do-
chody 0 20% lepsze od spodziewanych. Natomiast dziaty
przywédcow o nizszym poziomie inteligencji emocjonalnej
osiggnety wyniki o tyle gorsze (Goleman 2012).

Szczegdlne znaczenie w ksztattowaniu zdolnosci przy-
woddczych przypisywane jest inteligencji emocjonalne;j.
W literaturze przedmiotu definiowana jest ona jako zestaw
umiejetnosci pozwalajgcych jednostce na skuteczne radze-
nie sobie zaréwno z wtasnymi emocjami, jak i z emocjami
innych ludzi. W takim rozumieniu inteligencja emocjonalna
obejmuje: spostrzeganie emocji, wspomaganie myslenia za
pomocg emocji, rozumienie emocji oraz kierowanie emo-
cjami. Inteligencja emocjonalna stanowi czes¢ wspdlng
dwdch zasadniczych komponentéw osobowosci — systemu
poznawczego i emocjonalnego, petnigc wazng role adapta-
cyjng polegajaca na regulacji emocji wtasnych oraz cudzych
(Salovey, Mayer 1990).

Skuteczne radzenie sobie z emocjami wsrdd osdb spra-
wujgcych wtadze moze przyczynic sie do tego, ze jednostka
obejmujaca pozycje przywddcza jest w stanie sprostaé ocze-
kiwaniom innych, skutecznie motywowac¢ podwtadnych,
a takze sprawic, ze poczujg sie oni dobrze w srodowisku
pracy. W takim ujeciu zdolnosci przywddcze sg czesciowo
uzaleznione od inteligencji emocjonalnej (Goleman 1998).

Niektérzy badacze uwazajg, ze uczucia i emocje od-
grywaja gtéwna role w procesie przywddczym. Inteligencja
emocjonalna przyczynia sie do osiggniecia przez lidera sku-
tecznosci. Efektywne zarzgdzanie organizacjg uwarunkowa-
ne jest gtdwnie zdolnoscig do regulacji emocji, obejmuje
piec¢ elementdéw (George 2000):

¢ definiowanie i osigganie celéw grupowych;

e uswiadamianie innym znaczenia pracy na rzecz orga-
nizacji;

e tworzenie i podtrzymywanie entuzjazmu, pewnosci
siebie, optymizmu, sktonnosci do kooperacji i zaufania;

e ksztattowanie tozsamosci organizacyjne;j.
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Inteligencja emocjonalna sktada sie z pieciu kompo-
nentéw. Pierwszym z nich jest samoswiadomos¢, ktéra
oznacza rozumienie wtasnych emocji, mocnych i stabych
stron, potrzeb i instynktéw. Ludzie o silnej samoswiadomo-
$ci nie sg nadmiernie krytyczni ani nie zywig nierealistycz-
nych nadziei. Sg raczej uczciwi wobec siebie i innych. Oso-
by posiadajgce wysoki poziom samoswiadomosci wiedzga,
jaki wptyw wywierajg na nich wtasne uczucia, inni ludzie
i osiggniecia w pracy. Kolejnym sktadnikiem inteligencji
emocjonalnej jest samokontrola, czyli zdolno$¢ panowa-
nia nad niszczagcymi impulsami i nastrojami lub zmiang ich
kierunkow. Samokontrola to rowniez skfonnos¢ do wstrzy-
mywania sie z wydawaniem opinii. Osoby posiadajgce
samokontrole wyrdzniajg sie prawoscig i szlachetnoscig,
sg otwarte na zmiany oraz swobodne w sytuacjach nieja-
snych. Motywacja jako sktadnik inteligencji emocjonalnej
jest cechg, ktéra posiadajg praktycznie wszyscy skuteczni
przywddcy. Dazg oni do osiggniecia wynikdéw wyzszych od
oczekiwan i swoich, i innych. Motywacja przywddcéw ob-
jawia sie zamitowaniem do pracy, niestabngcym zapatem,
aby ulepsza¢ swoje dziatania. Ze wszystkich wymiaréw in-
teligencji emocjonalnej empatia jest najtatwiej rozpozna-
walnym. Empatia oznacza zyczliwe liczenie sie z uczuciami
pracownikéw przy podejmowaniu trafnych decyzji. Empatia
jako element umiejetnosci przywddczych jest dzisiaj szcze-
golnie wazna z trzech przynajmniej powoddw: wzrastaja-
cej roli pracy zespotowej, gwattownej globalizacji i coraz
pilniejszej potrzeby zatrzymywania talentdw w szeregach
firmy. Przywddcy zawsze potrzebowali empatii, aby przy-
ciggnac i zatrzymad dobrych fachowcdw, ale obecnie staw-
ka jest duzo wyzsza, gdyz gdy odchodzg uzdolnieni ludzie
zabierajg ze sobg wiedze firmy. Ostatni sktadnik inteligencji
emocjonalnej — umiejetnosci spoteczne — dotyczg zarzadza-
nia relacjami z innymi. Poniewaz umiejetnosci spoteczne sg
wspdlnym mianownikiem dla innych wymiaréw inteligencji
emocjonalnej przejawiajg sie w pracy na wiele sposobdw.
Ludzie wyrobieni spotecznie sg biegli w zarzadzaniu zespo-
tem, sg tez mistrzami od przekonywania (Goleman 2012).

Podsumowanie

Wspodtczesne organizacje musza funkcjonowac w tur-
bulentnym i burzliwym otoczeniu, dlatego tez niezwykle
waznym jest, aby wspdtczesny menadzer nie tylko zarza-
dzat i oceniat prace podwtadnych, ale rowniez skutecznie
nimi przewodzit. Skuteczny lider obdarzony cechami, ktére
umozliwiajg mobilizowanie zespotu do dziatania staje sie
wyznacznikiem nowej jakosci organizacji, przez co mogg sie
stawac coraz bardziej innowacyjne. Szef — wizjoner to oso-
ba, ktéra potrafi rozwigzac niejasng sytuacje i przeksztatcic¢

ja w taki sposéb, aby stata sie znaczaca i mozliwa do zaak-
ceptowania dla oséb mu podlegajgcych, przez co organiza-
cja bedzie budowac sukces na rynku.
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