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WYZWANIA WSPOLCZESNEGO PRZYWODZTWA
W OTOCZENIU ZMIAN

Streszczenie

Terazniejsze otoczenie biznesowe wymusza podjecie wielu trudnych decyzji, ale stwarza
réwniez nowe mozliwosci. Przed przedsigbiorcami pojawiaja si¢ nowe wyzwania, czyli gwalttow-
ny spadek sprzedazy i zyskow, czasami powazne straty finansowe, kurczacy si¢ rynek klientow
badz nerwowe dziatania konkurentow. Trudne warunki to prawdziwy sprawdzian dla przywodz-
twa. Przywodey majg w takich czasach do odegrania rolg szczegdlng. Ich zadaniem jest z jednej
strony stabilizowa¢ sytuacje¢ i lagodzi¢ zagrozenia, a z drugiej szuka¢ nowych, wyjatkowych
mozliwosci, ktére przynosi zmiana i ktore moga si¢ szybko nie powtdrzy¢. Autorka podejmuje
problematyke wyzwan, z ktorymi przyszlo si¢ zmierzy¢ wspodlczesnym przywddcom w nowym,
ewoluujacym otoczeniu.

Wprowadzenie

Wspodlczesni menedzerowie dzialajg w stale 1 gwaltownie zmieniajacych sie
warunkach otoczenia. Niejednokrotnie cechuje ich tendencja do postgpowania
zgodnie z utartymi wzorcami zachowan, i to nie tylko gdy dzialaja w miare stabil-
nych i przewidywalnych warunkach, lecz takze wtedy, gdy niezbedna jest gwal-
towna, natychmiastowa odpowiedz na turbulencje otoczenia. Przywddztwo bywa
jednym z istotniejszych elementéw prowadzacych do sukcesu organizacji. Efek-
tywni przywodcy potrafia przygotowaé organizacje na kolejne wyzwania otoczenia,
ozywiac je, reaktywowac lub tworzy¢ zupelnie nowe podmioty. Brak przywddztwa
w okreslonych sytuacjach lub tez nicodpowiednie przywodztwo moga nawet
w krétkim okresie doprowadzi¢ dobrze funkcjonujace organizacje do kryzysu, kto-
rego skutki trudno jest przezwycigzyé. W dynamicznym otoczeniu biznesu przy-
wodztwo stanowi duze wyzwanie zarowno dla menedzerow, jak 1 naukowcow. Czy
obecnie stosowane modele przywddztwa sprawdzaja sie w zderzeniu z rzeczywisto-
scia? Jakie sa pozadane cechy wspolczesnych przywodcow, aby sprostaé wymaga-
niom otoczenia? Jakie dzialania podejmuja przezorne organizacje, aby przyszlo$é
ich nie zaskoczyla? Jakich zagrozen powinni unikaé dzisigjsi liderzy? Szukajac
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odpowiedzi na te pytania, autorka podejmuje problematyke wspolczesnego przy-
wodztwa w trudnym otoczeniu prowadzenia dzialalnosci biznesowe;.

Zmienno$¢ otoczenia — szansa czy zagrozenie?

Przeobrazenia otoczenia 1 coraz to nowe wyzwania pojawiajace si¢ przed orga-
nizacjami 1 ich liderami poddaja prébie stosowane obecnie modele przywodztwa.
Przewagg na rynku utrzymajg lub wypracuja ci, ktdrzy dostosuja swoj styl kierowa-
nia do zmiennych warunkow, w jakich funkcjonujg ich organizacje 1 jednoczesnie
beda potrafili wykorzysta¢ zachowania specyficzne dla kilku typéw przywodczych.
James MacGregor Burns w 19835 r. pisal, ze cywilizacja zalezy od liderow, ktdrzy ja
zmieniaja’. Sa to ludzie, ktérzy nie tylko rozwiazuja pojawiajace sie problemy, lecz
takze pomagaja calej spolecznosci, podnosza motywacje 1 polepszaja morale oto-
czenia. Prawdziwy lider powinien ,robi¢ rzeczy dobrze™ oraz ,robi¢ dobre rzeczy™.
Zmienno$¢ otoczenia wystawia na probe przyjety styl zarzadzania przywddcy. Jaki
przywodca bedzie najlepszy: kreatywny, lubiacy eksperyment ryzykant, charyzma-
tyczny, dominujacy wojownik czy goniacy za wynikami kontroler?

Jako$¢ indywidualnego przywodztwa ma znaczenie. W wigkszosci przypad-
kéw, gdy jednostka stojaca na szczycie zmienia sie, zmienia sie¢ wszystko — na lep-
sze lub na gorsze. Jednak skuteczno$¢ liderdw zalezy w najwigkszym stopniu od ich
otoczenia. Zdolnosci lidera sa ksztaltowane przez jakos¢ calego zespolu kadry za-
rzadzajacej 1 mozliwosci calej organizacji. Moze to albo dostarczy¢ nieoceniong
warto$¢ dla zmian, ktore chce przeprowadzi¢ lider, albo uniemozliwié te zmiany.
Najlepsi liderzy przywiazuja ogromng wage do projektowania swojego otoczenia.
Wyznaczaja innym cele, tworzg sprawne zespoly menedzerdw, ustalaja priorytety,
zmieniaja struktury organizacyjne, aby usprawnié zarzadzanie, poza tym — co naj-
wazniejsze — integruja wszystkie te taktyki w jedna spdjna strategig.

Przywodztwo zmienia si¢ w sytuacjach kryzysowych. W obliczu ostrej walki
konkurencyjnej, sytuacji proby wrogiego przejecia czy zagrozenia bankructwem
firmy biezace strategie przestaja dziala¢. Konieczne jest podjecie szybkich zmian.
Lider musi sam zauwazy¢, ze co najmniej kilka inicjatyw strategicznych, ktore
aktualnie sa podejmowane, nie przynosi rezultatdéw. Podejmowanie zbyt wielu ini-
cjatyw jednoczesnie: modyfikacja produktu, zmiana wizerunku organizacji, zmiana
pozycji na rynku, ktdre nie sa polaczone jednym celem organizacyjnym, jest $ciez-
ka prowadzaca do wyczerpania. Brak powigzania pomi¢dzy kolejnymi zadaniami
powoduje, ze kolejne zadania sa ,,odhaczane”, ale wymarzony rezultat nigdy nie

! J. MacGregor Burns, Leadership, HarperCollins 1985.
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jest osiagany’. Skutecznym podejsciem do inicjatyw strategicznych jest wiec po-
stawienie sobie wizji przysztosci organizacji na samym poczatku.

Wydaje sig¢, ze najpowaznicjszym wyzwaniem wspolczesnego menedzera jest
synergiczny efekt polaczonego oddzialywania zwickszonej zlozonosci 1 zmienno-
Sci. Wedlug P. Ploszajskiego’ przejawia si¢ on w krotkookresowej nieciaglosci
procesow rozwojowych, ktdra juz na dlugo pozostanie stalym elementem rzeczywi-
stosci ekonomicznej 1 spolecznej. W najblizszych latach przyjdzie wigc organiza-
cjom dzialaé w warunkach turbulentnej, a nickiedy wrecz erratycznej, globalnej
sytuacji gospodarczej®. Jego zdaniem, czesto uzywany przedrostek ,hiper-" dobrze
oddaje podstawowa ceche zmian: skali 1 szybkosci, z jaka nastgpuja. W tym kon-
tekscie trudno zatem mowié o istnieniu dlugoterminowej przewagi konkurencyjnej,
a zatem sukcesie w dlugim horyzoncie czasowym. Wspolczesnie mozna méwic
o ciagu malych sukcesow, ktdre trzeba odnosi¢ codziennie. W zasadzie wigkszo$¢
firm, ktére odnosza sukcesy na rynku, zmienia si¢ w takim tempie, ze obserwujemy
sytuacje, kiedy jedna zmiana jeszcze si¢ nie skonczyla, a zaczyna si¢ kolejna itd.
Niektdrzy mowia: ,,zmiana goni zmiane” — w takiej sytuacji tatwo straci¢ kontrole
nad podejmowanymi decyzjami zarzadczymi, a stad juz niedaleko do spektakular-
nej wywrotki. Zatem jak to robi¢, aby zrobi¢ dobrze?

Procesowi bezprecedensowej zlozonosci 1 niepewnosci dzisiejszego otoczenia
biznesowego towarzysza liczne problemy spowodowane konieczng zmiana sposo-
béw zarzadzania. Jednym z wyzwan, jakie stoja przed dzisiejszym przywddca, jest
doprowadzenie do koncentracji wysilkow na nowych zadaniach, budowaniu, orga-
nizowaniu, a potem rezygnowaniu z niektérych prac’. Przywodca musi pomoc or-
ganizacji stworzy¢ wizj¢ przyszlosci przedsiebiorstwa, aby pojawiajace si¢ zmiany
otoczenia byly dla niej korzystne (dostosowujace, efektywne) i trwale (zakorzenio-
ne, spojne z organizacja). Oznacza to zbudowanie najlepszej z mozliwych bazy
zalozen na temat przyszlosci 1 zdobycie w ten sposdb wiedzy na temat przyszlych
wydarzen dotyczacych otoczenia organizacji. Wyobrazenie na temat przyszlosci
branzy, w ktorej funkcjonuje przedsiebiorstwo, daje firmie mozliwosci podjecia
dzialan jako pierwszej 1 stanowi punkt wyjscia dla okreslenia kierunkdéw organiza-
¢ji. Przewaga nad innymi polega na zobaczeniu przyszlosci, zanim jeszcze ona
nadejdzic’.

% S. Wheeler, W. McFarland, A. Kleiner, A Blueprint for Strategic Leadership, ,,Strategy and Busi-
ness” 2008, Vol. 49, s. 2-12.

3 P. Ploszajski, Wspélezesne otoczenie organizacji, w: Podstawy zarzqdzania, red. M. Struzycki,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008, s. 56—58.

* P. Ploszajski, Zmiana i zlozono$é: Stare wyzwania nowej edukacji ekonomicznej, ,Nauka” 1997,
nrl.

* P.F. Drucker, Zarzqdzanie organizacjq pozarzadowq, Fundusz Wspélpracy, Program Phare Dialog
Spoleczny — NGOs, Warszawa 1995.

¢ G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999,
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Nalezy uwzgledni¢ fakt, ze przywodztwo obejmuje szeroki zakres zagadnien —
w tym zarzadzanie wiedza, rozwoj samodzielnych zespoldw 1 umigjgtnosci przy-
wodczych, zarzadzanie zmianami i1 innowacjami, budowanie partnerskich stosun-
kéw z interesariuszami, rozwoj kultury, uczenie si¢ 1 mentoring, propagowanie
humanizacji 1 poczucia sensu w miejscu pracy oraz podtrzymywanic 1 wspieranie
wzrostu samej organizacji. Wspolczesny przywddca musi zdaé sobie sprawe, ze
zmienila si¢ jego rola oraz postawione przed nim zadania, tak jak zmienilo si¢ oto-
czenie.

Wspolczesny przywodca w swietle badan

Wspolczesni liderzy musza dzialaé w wysoce niestabilnym, coraz bardziej zlo-
zonym otoczeniu: globalne zmiany nasilaja niepewnos¢, nieustajacy rozwoj techno-
logii stal sie kluczowym czynnikiem zewnetrznym, a wyzwania poglebiaja sie
o roznice kulturowe.

Na bazie wywiadoéw bezposrednich, przeprowadzonych w okresie wrzesien
2009 — styczen 2010 r. przez konsultantéw IBM (badanie IBM CEO Study 2010)’
wykazuje, ze wspolczesnym przywodcom do skutecznego poruszania si¢ na rynku
po $wiatowym kryzysie potrzeba nie tyle rygoru, dyscypliny zarzadczej, uczciwosci
czy wizji, ile kreatywnosci, ktdra zostala nazwana pierwsza cecha przywodztwa.
W badaniu wzielo udzial ponad 1500 prezesdéw z sze$¢dziesieciu krajéw oraz trzy-
dziestu trzech branz na calym swiecie. Uczestniczyli w nim rowniez prezesi pol-
skich spdlek reprezentujacych pie¢ branz: finanse, przemyst lotniczy, publiczny,
farmaceutyczny 1 FMCG.

Mniej niz polowa dyrektorow generalnych na swiecie sadzi, ze ich przedsig-
biorstwa sa odpowiednio przygotowane do radzenia sobie w coraz bardziej zlozo-
nym srodowisku gospodarczym. Globalnie wskazano, ze nowe $rodowisko ekono-
miczne po kryzysie charakteryzuje si¢ wysoka zlozonoscia, ktora oznacza wielo$¢
czynnikow wplywajacych na rynek, niepewno$¢ gospodarcza oraz odmiennosé
strukturalna. O$miu na dziesigciu dyrektorow generalnych przewiduje, ze otoczenie
biznesowe, w ktorym operuja, stanie si¢ jeszcze bardziej zlozone, ale tylko 49%
wierzy, ze ich firmy sa do tego przygotowane. Jest to najwigksze wyzwanie $wia-
towych przywddcow w ostatnich osmiu latach badan IBM. W Polsce 86% rodzi-
mych prezeséw wskazalo, ze srodowisko jest przede wszystkim niepewne, wobec
65% ich odpowiednikdéw w skali globalnej. Roéznice w wynikach pokazuja, ze po-
mimo wigkszej niepewnosci polskich liderow sa oni bardziej przygotowani na zlo-
zonos¢ strukturalna.

Wyraznie zarysowuja si¢ rdznice w postrzeganiu zlozono$ci otoczenia przez
poszczegdlne regiony. Chiny okazaly si¢ bardziej odporne na kryzys gospodarczy

7 Raport IBM Global Business Services, Executive Report, CEO Study, USA, marzec 2010.
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od innych krajow. Zatem dyrektorzy generalni w Chinach mniej przejmuja si¢
zmiennoscia gospodarki od dyrektoréw generalnych w innych obszarach geogra-
ficznych. Co wigcej, sa oni coraz bardziej pewni swojego miejsca na $wiatowej
scenie. Ale jezeli Chiny chca sprosta¢ swoim globalnym aspiracjom, potrzebuja
nowego pokolenia przywddcoéw wykazujacych sig kreatywnoscia, wizja oraz do-
$wiadczeniem w migdzynarodowym zarzadzaniu. Wielu dyrektorow generalnych
w Chinach wyznaje nastepujaca zasade: ,,myslenie w skali globalnej™ jest pierwsza
cecha przywodztwa (wierzy w to 61%). Wigkszos¢ firm bedzie rowniez potrzebo-
wala nowych modeli branzowych oraz umiejetnosci. Nie moga juz dluzej powiela¢
modelu stosowanego na rynku krajowym, ktory ma catkowicie odmienng strukture
kosztow. Dyrektorzy generalni w Chinach poswigcaja o wiele wigcej energii na
zdobywanie nowych umiej¢tnosci oraz wiedzy niz ich koledzy na Zachodzie.

W Ameryce Polnocnej kryzys spowodowal sytuacje, w ktorej rzad stal sie
wigkszosciowym udzialowcem w dotad prywatnych przedsiebiorstwach; tam dyrek-
torzy generalni sg bardziej wyczuleni na dzialania rzadu niz dyrektorzy w innych
krajach. Okolo 87% spodziewa si¢ wiekszej interwencji ze strony rzadu oraz regu-
lacji w nastepnych pigciu latach, co dodatkowo wzmaga ich poczucie niepewnosci
jutra.

W Japonii 74% dyrektoréw generalnych twierdzi, ze potega ekonomiczna prze-
suwa si¢ w kierunku rynkow rozwijajacych sie, co bedzie mialo duzy wplyw na ich
organizacje. Unia Europejska mniej sie przejmuje zmiang kierunku przesuwania si¢
potegi gospodarczej, tu tylko 43% dyrektorow generalnych stwierdzilo ewentualny
wplyw.

Zrozumienie tych 1 innych aspektow, tak odmiennych dla kazdego obszaru, sta-
je sie niezwykle wazne w dobie, gdy gospodarki 1 spoleczenstwa sa coraz bardziej
wzajemnie powigzanie. Nie da si¢ unikna¢ konfrontacji z réznicami, gdyz organiza-
cje coraz czesciej dzialaja na styku granic 1 kultur roznych regionow.

Badani liderzy stwierdzili, ze w ciagu nastepnych pieciu lat beda musieli po-
dwoi¢ przychody z nowych zrédel; 76% dyrektorow generalnych przewiduje prze-
suniecie si¢ potegi gospodarczej do rynkdw szybko rozwijajacych sie. W skali glo-
balnej menedzerowie przewartosciowali znaczenie czynnikow, ktdre beda ksztalto-
waly strategie zarzadzania firmami w ciagu 3—5 lat. Na pierwszym miejscu wskazu-
ja czynniki rynkowe, cho¢ ich udzial zmalal z 80 do 56%. Drugie migjsce zajmuje
technologia. Warto podkresli¢, ze w ostatnich czterech edycjach badania CEO Stu-
dy IBM oczekiwany wplyw nowoczesnych technologii na organizacje przesunal si¢
z migjsca szdstego na drugie wedlug skali waznosci — co dodatkowo przyczynia si¢
do zlozonosci srodowiska ekonomicznego. Jest rzecza niezwykle istotng zdefinio-
wanie zestawOw narzedzi do zarzadzania zlozonoscia, lepszego wyciagania wnio-
skow biznesowych z danych oraz przewidywanie przyszlych wynikdéw z wigkszym
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prawdopodobienstwem, np. przy wykorzystaniu analityki predyktywnej. Na trzecim
miejscu znajdujg sie czynniki makroekonomiczne, ktore odnotowaly wyrazny
wzrost.

W Polsce pierwszg pozycje zajmujg czynniki regulacyjne (38%), nastepnie
czynniki rynkowe (21%), p6zniej makroekonomiczne (18%). Badanie wykazato
cechy organizacji o najlepszych przychodach i zyskach w ostatnich pieciu latach,
w tym réwniez w okresie kryzysu gospodarczego. Organizacje, firmy o najlepszych
wynikach majg 54% wiecej szans na podejmowanie szybkich decyzji oraz efektyw-
nego przewidywania wptywu decyzji i dziatan ekonomicznych.

Giownym problemem badawczym w przedstawionym badaniu byto poszuki-
wanie odpowiedzi na pytanie o pozgdane cechy wspo6tczesnego przywoédcy (rys. 1).
Z badan wynika jasno, ze tradycyjne standardy nawet najlepszych praktyk juz nie
wystarczajag. Liderzy muszg sprosta¢ zupeinie nowym wyzwaniom i umiejetnie

przystosowac¢ sie do zmian na rynku.
sprawiedliwos¢
pokora
koncentracjana stabilnosci
zaangazowanie
otwarto$¢
wplyw
myslenie w skali globalnej
uczciwosé
kreatywno$¢
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Rys. 1. Pozadane cechy przywdédcy w opinii badanych menedzeréw
Zr6dto: RaportIBM GlobalBusiness Services, Executive Report, CEO Study, USA, marzec 2010.

Prezesi firm Swiatowych wskazywali w kolejnosci na: kreatywno$¢, uczciwos¢,
myS$lenie w skali globalnej, aw Polsce na kreatywno$¢ (100% ), otwarto$¢ i zaanga-
zowanie. O ile kreatywnos$¢ jest wspoélna dla polskich i $Swiatowych prezeséw,
o tyle Polacy nie wskazali na mys$lenie w skali globalnej. Wychodzenie z kryzysu
Swiatowego i stawienie czota nowej sytuacji to czynniki decydujace, ze kreatyw-
no$¢ jest uwazana za najwazniejszag kompetencje przywoédcza, w ktorej liderzy
widzg szanse dla swoich firm. Najwiekszym wyzwaniem dla przedsiebiorstw be-
dzie wykorzystanie ztozonos$ci rynku i szybkos$ci, z jaka porusza sie $wiat, ktory

operuje niczym masywny i potgczony system.
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Rozumiane przez badanych obejmowanie kreatywnego przywodztwa oznacza:
przyjecie kreatywnosci jako najwazniejszej cechy menedzera, wdrazanie zmian, by
pozostawia¢ konkurencje w tyle, oraz zerwanie ze status quo branz, przedsigbior-
stwa 1 modeli biznesowych. W dziatalnosci biznesowej trzeba zmienia¢ si¢ stale,
wprowadza¢ nowe produkty, mysle¢ o tym, jak zarabia¢ w nowych obszarach, jak
swiadczy¢ ushugi na wyzszym poziomie jakosci. W zwiazku z tym zmiana jest nie-
odlacznym elementem kreatywnego przywodztwa 1 prowadzenia firm odnoszacych
sukcesy. W globalnym $wiecie wzajemnych powiazan, gdzie mniejsze 1 wigksze
organizacje staraja si¢ stale dostosowywaé do zmian zachodzacych w ich we-
wnetrznym 1 zewnetrznym otoczeniu, tradycyjne koncepcje przywodztwa sa coraz
czescie] kwestionowane. Rekomendacje dotyczace stworzenia kreatywnego przy-
wodztwa w organizacji powinny skupia¢ si¢ wokol trzech obszardw:

1. Uwzglednianie zlozonoS$ci; nieograniczanie si¢, demonstrowanie przelomowe-
go myslenia, podejmowanie dzialan zdecydowanych pomimo gospodarczej
niepewnosci.

2. Podejmowanie ryzyka w celu przelamania utartych modeli biznesowych;
wprowadzenie radykalnych innowacji, ciagle ulepszanie stosowanych modeli
biznesowych, zapozyczanie z sukcesow innych.

3. Przeskoczenie ,starych 1 sprawdzonych™ stylow zarzadzania, wzmocnienie
umiejetnosci perswazyjnych 1 wywierania wplywu, dawanie wskazowek innym
liderom, wykorzystywanie szerokiego spektrum rozmaitych technik komunika-
cyjnych.

W obszarze badawczym dotyczacym najwazniejszej inicjatywy strategicznej
w nastgpnych pieciu latach najwigkszy procent organizacji wskazuje, ze jest nig
zblizenie si¢ do klientow — przy wykorzystaniu Internetu, interaktywnych 1 spolecz-
nych kanaloéw medialnych, aby zrozumie¢ i zainicjowaé zmiany w relacji z klien-
tami 1 obywatelami (rys. 2). Tacy przywodcy postrzegaja historyczna eksplozje
informacji oraz przeplywy informacji globalnych jako okazje, a nie zagrozenia.
Przedefiniowanie relacji z klientami oznacza w nowym podejsciu: zblizenie si¢ do
klienta jako podejscie najwazniejsze, lepsze zrozumienie potrzeb klienta przez
wspolprace 1 dzielenie si¢ informacjami, wykorzystanie eksplozji informacji w celu
dostarczenia niepowtarzalnej uslugi konsumenckiej. Od$wiezenie relacji z klienta-
mi wymaga przy takich zalozeniach zmiany podejscia poprzez:

1. Dbanie o swoich klientéw; skoncentrowanie si¢ na ich potrzebach, zwigkszenie
dostepnosci kazdego pracownika do klienta, mierzenie tego, co cenia klienci.

2. Wykorzystanie dwustronnej komunikacji, by zsynchronizowaé si¢ z klientami;
wlaczenie klientéw do zespoldw w organizacji, spelnianie ich prosb, wspdlpra-
ca z klientami na nowe sposoby, zapewnienie przejrzystosci procesow.
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3. Korzystanie z eksplozji informacji; wykorzystanie warto$ci nielimitowanych
danych, uzywanie analityki, by przeksztatca¢ dane we wnioski, ktére kreuja

wyniki biznesowe, dzielenie sie informacjami.

zmiany w modelu
przychodéw

zmiany w modelu
branzowym

zarzadzanie ryzykiem
zmiany w modelu
firmy

whnioski i zbieranie
danych

umiejetnosci
interpersonalne

zblizanie sie do
klientéw

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Rys. 2. Aspekty dziatan w kolejnych pieciu latach

Zr6dto: RaportIBM GlobalBusiness Services...

Trzeci z wnioskéw dotyczy koncentracji na sprawnos$ci operacyjnej, w celu
uproszczenia operacji, przyspieszenia podejmowanych decyzji, wykorzystania do-
Swiadczenia innych. Organizacje bardziej efektywne pod wzgledem operacyjnym
oczekuja, ze 20% ich przysztych przychoddw bedzie pochodzito z nowych Zrddet.
Budowanie zreczno$ci operacyjnej oznacza uproszczenie operacji, by lepiej radzi¢
sobie ze ztozonos$cig, uzywanie powtarzajacych sie strategii, zeby przyspieszy¢
decyzyjno$¢, oraz zwiekszenie zwinnos$ci operacyjnej poprzez integracje globalng.
Prowadzenie sprawnych dziatan operacyjnych wymaga podjecia radykalnych zmian
w organizacji. Nalezg do nich:

1. Upraszczanie kiedykolwiek to mozliwe; upraszczanie interakcji z klientami,
upraszczanie towarow i ustug, upraszczanie dla swojej organizacji i dla partne-
row.

2. Zarzadzanie systemowa ztozono$ciag; zezwolenie, by ztozonos$¢ pracowata na
rzecz interesariuszy, odnoszenie profitow ze stosowania analityki.

3. Promowanie szybkos$ci i elastycznos$ci; dziatanie szybko, narzucanie tempa
dziatan, korygowanie kursu wedtug potrzeb.

4. Bycie ,glocal” (my$l globalnie, dziataj lokalnie); wprowadzanie partneréw do
globalnego $wiata, nieustanne ulepszanie wtasnego modelu operacyjnego, by

byt globalny tam, gdzie to tylko mozliwe, a lokalny tam, gdzie to niezbedne.



Wyzwania wspolczesnego przywddziwa w otoczeniu zmian 709

Analizujac otrzymane wyniki badania, mozna zauwazy¢, ze staje si¢ widoczna
rowniez pewna autentyczno$¢ 1 indywidualnos¢ wspolczesnych przywodcow.
Oczywiscie, sa pewne wzorce 1 przyklady godne nasladowania; cechy, ktore warto
w sobie rozwijac, czy umiej¢tnosci, ktorymi przywodca powinien si¢ poshugiwac.
Ostatecznie kazdy lider tworzy wlasna droge, a trudno by¢ autentycznym 1 szcze-
rym tylko 1 wylacznie nasladujac kogo$ mnego lub przyjete wzorce. Jedna z charak-
terystycznych cech przywodcow jest to, ze wzbudzaja zaufanie, poniewaz nie darzy
si¢ zaufaniem kogos, kto nie jest szczery 1 autentyczny. Najbardziej ceni si¢ tych
przywodcow, ktorzy sa naturalni, maja jasno okreslony system wartosci 1 postepo-
wania. Przywddca jest ktos, kto ma jasno sprecyzowana wizje samego siebie — wie,
kim jest albo kim chcialby by¢, i nad tym pracuje oraz odznacza si¢ samodyscypli-
na niezbedng do realizacji wlasnego planu rozwoju przywddztwa 1 osiagania wy-
znaczonych celow.

Podsumowanie

Podstawowym srodowiskiem 1 wystawieniem na probe cech przywodczych sa
sytuacje zmian wewnatrz 1 na zewnatrz organizacji. Kiedy mamy do czynienia
z sytuacja stagnacji, wystarczy proste zarzadzanie, dopiero gdy zaczyna ,bujaé
statkiem™ — na probe wystawione sa kompetencje 1 zdolnosci wspolczesnych mene-
dzeréw. U podstaw podjetych w artykule rozwazan lezy przekonanie, ze przywddz-
two wysokiej proby to kluczowy czynnik w walce z ewoluujacym otoczeniem,
przeksztalcenia zagrozen w szanse, wzmocnienia firmy 1 jej pozycji rynkowej. Od
przywodztwa zaczynaja si¢ zmiany w sposobie dzialania, wzmacnianie 1 tworzenie
naprawde efektywnej firmy. Autorka proponuje spojrzenie na wspdlczesne ewolu-
ujace otoczenie przedsigbiorstw jako szanse dla liderow. Kazda nowa sytuacja
wplywa na poziom niepewnosci u pracownikow, z czego plynie silnigjsza potrzeba
przywodztwa 1 opartego na zaufaniu autorytetu. Rola przywodcy w trudnych cza-
sach jest wciagniecie zespolu zarzadzajacego w odwaznie mierzenie Si¢ z rzeczywi-
stoscia, a idac dalej, budowanie kultury partnerstwa — zaangazowanie w ten proces
wszystkich pracownikow. Wspolczesni liderzy zdaja sobie sprawe z tego, ze pod-
wladni obserwuja, analizuja 1 reaguja na wszystko, co oni powiedza lub zrobia.
Dlatego tez powinni wklada¢ duzo energii w odczytywanie emocji, dostrzeganie
zachowan 1 nieustanne wprowadzanie udoskonalen, ktdre sprawia, ze ich pracowni-
cy beda mogli mysle¢ niezaleznie 1 wyrazaé bez zahamowan samych siebie.
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CHALLENGES OF CONTEMPORARY LEADERSHIP
IN CHANGES ENVIRONMENT

Summary

Present business environment forces to take many difficult decisions, but also creates new
opportunities. There are new challenges for entrepreneurs. These challenges include the rapid
decline in sales and profits, sometimes significant financial losses, a shrinking customers market
or competitors of the nerve. Difficult conditions are a true test of leadership. The leaders are in
such times to play a special role. Their job is on the one hand, stabilize the situation and mitigate
the risks, on the other to look and to see new and unique features that the change brings and
which may not soon be repeated. The author discusses problems of the challenges that come to
deal with today’s leaders in the new, evolving environment.



