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Wprowadzenie

onsekwencjg proceséw globalizacji
i wirtualizacji dzialan organizacji,
34 przekiadajacych sie na nielinio-
0§¢ i nieciggloéé zjawisk zachodzacych
w otoczeniu, jest zmiana Zrédel podstawo-
wych przewag konkurencyjnych [Barney,
Clark, 2009]. Oparcie rozwoju organizacji
na czynnikach niematerialnych powodu-
je, ze w nowej rzeczywistoéci tradycyjni
przywddcy nie s3 w stanie zapewnic orga-
nizacji sukcesu, co oznacza, ze potrzebni
sa innowacyjni liderzy, posiadajacy cha-
rakterystyki odmienne od tych, ktére do
tej pory stanowily podstawe ksztattowa-
nia przewag konkurencyjnych. W miejsce
kierownikéw-dysponentéw zasobdéw, da-
zacych do optymalizacji proceséw pozy-
skiwania i alokacji zasobéw materialnych,
musza pojawi¢ si¢ liderzy, posiadajacy
umiejetno$¢ diagnozowania emocji i od-
wolywania sie do wyobrazen klientéw. Po-
trzebni sg przywédcy sensualni.

Celem artykulu jest zarysowanie prze-
stanek wyksztalcenia oraz podstawowych
zalozen koncepcji przywddztwa sensu-
alnego. W opracowaniu, ze wzgledu na
jego teoretyczny charakter, zastosowa-
no metode oparta na analizie literatury
przedmiotu.

Nowe wyzwania dla
organizacji jako podstawa
przywédztwa sensualnego

" podstaw  gospodarki  rynkowej
lezy zalozenie, zgodnie z ktérym
skuteczne  prowadzenie bizne-

p gorganimji
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su zwigzane jest z uzyskaniem takiego
poziomu przychodéw, ktéry w dlugim
okresie zagwarantuje przetrwanie orga-
nizacji [Samuelson, 2009]. Jednak analiza
przypadkéw organizacji, ktére osiggnely
spektakularny sukces, podaje to zalozenie
w watpliwo$¢ — zaklady Forda zostaly za-
tozone po to, by ,zdemokratyzowa¢ samo-
chod” [Levinson, 2002}, za$ firma Disneya
po to, aby uszczesliwia¢ ludzi. Powyisze
spostrzezenie oznacza, Ze we wspolczesnej
gospodarce zysk nalezy traktowac jako ka-
tegorie istotng, ale nie jedyng i najwazniej-
sz. Analiza rzeczywistych celéw dziatania
menedzeréw pozwala dostrzec, ze maja
oni ,ukryte marzenia’, zmuszajace ich do
podejmowania wysitku nakierowanego na
ciagle zmiany. Ta ,sita napedowa” ich dzia-
tan jest dazenie do stworzenia okresowych
monopoli. Dopéty, dopéki organizacja nie
osiagnie statusu monopolisty, konkurencja
zmusza ja do uczestnictwa w bezwzgled-
nych wojnach cenowych, w wyniku kté-
rych zysk ksztaltuje sie na poziomie zbli-
zonym do zera [Begg i in., 2007).

Oczywiscie zaden z menedzeréw ni-
gdy nie przyzna, ze jego podstawowym
celem jest stworzenie okresowego mo-
nopolu, tak samo, jak otwarcie nigdy nie
wskaze, iz ostatecznym celem jego dzia-
tan jest zniszczenie ,ducha swobodnej
przedsiebiorczoéci” Zbudowanie okre-
sowego monopolu jest mozliwe tylko
i wylacznie wtedy, kiedy organizacja po-
trafi odréznia¢ si¢ od innych podmiotéw
obecnych w sektorze, a oferowane przez
nia produkty tworzg unikalng warto$¢ dla
okre$lonej grupy odbiorcéw.

Pierwotnie  przewaga Lkonkuren-
cyjna uzalezniona byta od lokalizacji

przedsigbiorstwa. Kluczem do sukcesu
byl dostep do surowcéw, zapewniajacy
przewage nad konkurencja niezbedna
dla zbudowania i wykorzystania okreso-
wego monopolu. Stan ten ulegl zmianie
w momencie otwarcia si¢ rynkéw surow-
cowych, co wymusito przewartosciowa-
nie sposobéw konstrukeji modeli biznesu
i przesunefo czynnik lokalizacji na dalszy
plan. W nowych uwarunkowaniach 7ré-
dlami przewagi konkurencyjnej staly sie
technologia i innowacje w polaczeniu
z dostepem do kapitalu, pozwalajace na
kreowanie wiekszej wartosci przy tym
samym poziomie nakladéw. Oparcie gry
konkurencyjnej na innowacyjnoéci za-
pewnialo przedsigbiorstwom sukces do
czasu, kiedy produkty zaczeto imitowaé,
a patenty kupowano lub pozyskiwano
w inny, niekoniecznie legalny sposdb.
W warunkach powszechnej dostepnosci
innowacji przewaga konkurencyjna nie
mogta opiera¢ sie wylacznie na dotych-
czasowym monopolu na technologie.
Zrédlem budowania przewagi konkuren-
cyjnej staly sie nowe rozwigzania struk-
turalne, pozwalajgce na optymalne wy-
korzystanie dotychczasowych przewag
technologicznych i sprzyjajace wzrostowi
nowych okresowych monopoli [Chan-
dler, 1962]. Jednak czas biurokratycz-
nych organizacji, ktére opisal M. Weber
[1947]; minat. J. Welch z General Electric
obrazowo scharakteryzowal firmy o $ci-
slej hierarchii jako organizacje, ktére
obrécone s twarza do zarzadéw, a pleca-
mi — do klientéw [Welch, Welch, 2005].
Wspdlczesne organizacje opisywane s3
nie przy wykorzystaniu metafory biuro-
kracji, ale przy wykorzystaniu obrazéw:



rybacka sie¢, tréjlistna koniczyna, a na-
wet gotujace sie spaghetti,

Przyjecie zalozenia, ze gospodarka po-
czatku XXI wieku jest gospodarka perma-
nentnego nadmiaru, oznacza koniecznosé
zmiany dotychczasowego podejécia do
definiowania paradygmatu konkurencyj-
noéci. Obserwujac procesy zachodzace
w otoczeniu mozna zaobserwowaé zja-
wisko ,ataku klonéw” - dynamicznego
przyrostu przedsiebiorstw posiadajacych
identyczne modele biznesu, zatrudniaja-
cych pracownikéw o zblizonych kompe-
tencjach, oferujacych na rynku niemalze
takie same wyroby i uslugi o zblizonej
cenie i jakosci. Stan taki prowadzi do sy-
tuacji, w ktérej klienci maja mozliwosé
dokonywania wyboru spoérdd ofert, ktére
sa niemalze identyczne, co oznacza, ze de
facto sa pozbawieni jakiegokolwiek wybo-
ru, W warunkach nasilajacej sie globalnej
organizacyjnej jednorodnosci coraz trud-
niej jest budowa¢ okresowe monopole,
opierajac si¢ jedynie na strukturalnych
innowacjach. Wspélczesne organizacje
w coraz wiekszym stopniu koncentruja sig
nie na produktach i ustugach, ktére oferu-
ja na rynku, lecz na dzialaniach, ktére pro-
wadzg do wytworzenia tych produktéw
i uslug, oraz na pozyskaniu i utrzymaniu
pracownikéw potrafiacych zapewni¢ wy-
sokg efektywnoéé kluczowych proceséw.
Nowym Zrédlem przewagi konkurencyj-
nej staje si¢ zatem to, co do tej pory bylo
czesto marginalizowane — emocje, zaan-
gazowanie i wyobraznia.

W jaki sposéb mozna zidentyfikowaé
potencjal emocjonalnej konkurencyjnosci
i korporacyjnej wyobrazni? Odpowiedz na
powyisze pytanie z perspektywy klasycz-
nego podejécia do zarzadzania jest oczy-
wista — do istniejacego modelu struktury
organizacyjnej nalezy doda¢ nowy element
— wydzial emocji czy tez biuro wyobrazni
i nalezy powola¢ kierownika, Taki sposéb
postepowania wydaje sie moze absurdalny
i bezsensowny, ale tak wasnie w ostatnim
pie¢dziesiecioleciu  zarzadzano takimi
kategoriami jak jako$¢ i wiedza, Istotne
irédla przewagi konkurencyjnej, takie jak
wiedza, jako$¢ i kompetencje, powinny
sta¢ sie zadaniem wiekszoéci czlonkéw
organizacji, a nie jednego dziatu. ,,Emocje
i wyobraznia” - to nie jednostka organiza-
cyjna, lecz sposéb myslenia,

Nadszed! czas, aby menedzerowie
przestali projektowaé nowe jednostki or-

ganizacyjne i relacje pomiedzy nimi i skie-

rowali swoje wysilki na inne zadania — po-

$wiecill sie sensualnemu przywédztwu.

Sensualne przywodztwo rozwija sie dzieki

wyobrazni i emocjom. Pod pojeciem ,sen-

sualne” nalezy rozumie¢ nie tylko ,oparte
na wrazeniach’, ale takze ,dostatecznie
efeltywne” Budujac sensualne przywdédz-
two, nalezy oprzec sie na czterech filarach:

1. Koncentracja na kompetentnych me-
nedzerach.

2. Ksztaltowanie relacji z kooperan-
tami, w sposéb dowartosciowujacy
emocje w miejsce racjonalnosci.

3. Rozwdj organizacji przez wylorzy-
stanie koncepcji przywédztwa nasta-
wionego na zarzadzanie twérczym
chaosem.

4, Ksztaltowanie relacji z pracownika-

- mi poprzez odczucia, intuicje i ocze-
kiwania.

Koncentracia
na kompetentnych
menedierach

kazdej organizacji potrzebni
sa ,znawcy’, ,mistrzowie” —
ludzie, posiadajacy zdolnosé
do kreowania unikalnych idei. W wielu
organizacjach osoby takie, posiadajace
wyrézniajacg umiejetno$¢ budowania
okresowych monopoli, stanowia rzeczy-
wiste Zrodlo przewagi konkurencyjnej.
Powyzsze spostrzezenie podwaza kon-
cepcje kluczowych przewag G. Hamela
i C.K. Prahalada [1990], wskazujacych
na znaczenie gléwnych sfer kompetencji
organizacji. O ile ,znawcy” koncentru-
jac sie na przyszlodci dowarto$ciowuja
perspektywe, dzialania pozostalych pra-
cownikéw nastawione sg na analize re-
trospektywna. Oczywiscie, w wiekszo$¢
organizacji nieposiadajacych ,znawcow”
neguje sie logike takiego postepowania,
a w tych, w ktérych ,znawcy” istnieja,
dazy sie, bazujac na blednych przestan-
kach, do ograniczenia zalezno$ci organi-
zacji od tych ,zywych monopoli”
Obciazajace funkcjonowanie wspél-
czesnych organizacji dziedzictwo okre-
su industrializacji powoduje, Ze stan-
daryzacja i odpersonifikowanie dziatan
w organizacji nadal stanowia kluczowa
determinante jej sukcesu. Konsekwen-
cja takiego stanu rzeczy jest upodob-

nianie si¢ wiekszosci organizacji do sie-
bie. Nie nalezy oczekiwaé zbyt wielkiej
liczby innowacji w firmie, w ktdrej 95%
pracownikéw wyglada i myéli dokladnie
tak samo. W takich firmach, jezeli ludzie
chca sie zmieni¢, to znaczy, ze chca po
prostu jeszcze bardziej byé¢ podobni do
szefa, W organizacji, w ktdrej wszyscy
sa podobni, dominuje strategia imitacj,
co negatywnie wplywa na procesy odno-
wy. Procesy innowacji zakladajg istnienie
réznorodno$ci w organizacji, a warun-
kiem brzegowym ich realizacji jest od-
rzucenie uczestnictwa we wspélzawod-
nictwie ,,wygladaj i dziataj tak samo”.

Typowi pracownicy robig typowe
rzeczy i osiggaja typowe rezultaty. Prze-
cietne przedsiebiorstwa zatrudniajace
przecietnych pracownikéw nie majg po-
tencjalu osiagania sukcesu.

Ksztattowanie relacji
z kooperantami — emocje
Zamiast racjonalnosci

laczego w wielu organizacjach
podchodzi si¢ krytycznie do fan-
t~-tazji, emocji, zmienno$ci nastro-
jow? Postepujac w ten sposéb organizacje
niszcza cenny kapital — praktyka wska-
zuje bowiem, Ze najbardziej warto$ciowe
dzialania powstaja pod wplywem silnych
odczué. Firma, ktéra chce byé konkuren-
cyjna, nie moze w sposob $wiadomy nisz-
czy¢ swoich silnych stron, zwigzanych
z tym, co mozna okresli¢ mianem ,eko-
nomii duszy”. Ekonomia skali i umiejetno-
$ci bedace w dyspozycji organizacji majg
i caly czas beda mialy duze znaczenie dla
osigganych przez organizacje wynikéw,
warto jednak w ich kontelscie przyjrzeé
sie deklaracjom menedzeréw zajmuja-
cych najwazniejsze stanowiska w firmach,
ktérzy przyznaja, ze jedynie 10-15% ka-
pitatu intelektualnego ich firm znajduje
odpowiednie wykorzystanie. Wiekszoé¢
z nich traktuje stan ten w kategoriach
istotnego problemu, jednakze kierownicy
liniowi akeeptujg taka sytuacje i uwazaja,
ze tak widocznie musi by¢. Tymczasem,
aby przetrwaé w $wiecie nadmiernej po-
dazy, niezbedne jest przelamanie sytuacji,
w ktdrej zatrudnienie oznacza w praktyce
»wyzbywanie sie kompetencji® H. Ford
powiedzial: ,Dlaczego otrzymuje zawsze
calego czlowieka - ja potrzebuje tylko




pare jego rak” [Levinson, 2002]. Obec-
nie potrzebni sa organizacji ,,cali ludzie”:
glowa i serce, cialo i dusza. ,Ekonomia
duszy” zwigzana jest z odwolaniem sie
do szczegdlnego potencjaly, tkwiacego
w kazdym pracowniku zwiazanym z jego
emocjonalnym zaangazowaniem w dzia-
fania organizacji.

W relacjach z odbiorcami ,ekonomia
duszy” oznacza koncentracje uwagi na
do$wiadczeniu, prébe obserwacji i my-
§lenia, antycypujac to, co organizacja po-
siada rzeczywiscie.

Jak zauwazy! dyrektor generalny Hew-
lett-Packard, sushi to chlodna, martwa
ryba, lecz tej cechy nie nalezy bra¢ jako
podstawe lokowania tego produktu na
rynku [House, Price, 2009]. Dlaczego
zatem wiele firm przejawia tak duza wy-
trwalo$¢ w sprzedazy klientom chfodnej,
martwej ryby w sytuacji, kiedy oni chca
kupi¢ sushi? Z punktu widzenia zestawie-
nia poziomu ceny i oferowanych funkcjo-
nalnosci generalnie nie jest istotne, jaki
kupujemy telewizor, odkurzacz, kom-
puter. Wiekszo§¢ z modeli oferowanych
przez poszczegélne firmy ma bardzo
zblizony poziom jakoéci, co oznacza, ze
kluczem do sukcesu jest odniesienie sie
do odczué i wyobrazni odbiorcy. W prze-
ciwnym wypadku, bazujgc na czysto eko-
nomicznych kryteriach, przedsiebiorstwo
bedzie miafo do czynienia z drastycznym
wzrostem wymagan klienta, ktory do-
konujac swobodnego wyboru spoéréd
wielu podobnych ofert, bedzie mogt
narzuci¢ swoje reguly gry, co niezawod-
nie doprowadzi do drastycznej redukcji
marzy. W warunkach, w ktérych istotna
role zaczynaja odgrywaé subiektywne
relacje, jedynym sposobem na uzyskanie
rzeczywistego zysku jest odniesienie sie
do emocji, a nie do racjonalnosci wyboru
klienta czy tez kooperanta.

Rozwoj organizacji
— przywodziwo nastawione
na twérezy chaos

odstawowy problem z akceptacjg

) koncepcji przywddcy sensualnego
) polega na tym, ze wiekszo$¢ me-
nedzeréw dokonuje zmian w stylach kie-
rowania w spos6b reaktywny, koncentru-
jac sie na konkretnych zadaniach. Wielu
menedzeréw i teoretykéw zarzadzania

jest prze$wiadczonych, ze przywédztwo
powinno by¢é nakierowane na rozwig-
zywanie pojawiajacych si¢ problemoéw.
Powyzsze zalozenie w nowych uwarun-
kowaniach wydaje si¢ niewlasciwe - sku-
teczne przywédztwo powinno byé zo-
rientowane na tworzenie probleméw, nie
na ich redukeje i eliminacje.

Rola prawdziwego przywédcy nie po-
lega na petryfikacji metod i technik, ktére
obecnie firma wykorzystuje. Przeciwnie -
przywédcy powinni stymulowad wyobraz-
nie organizacyjna i dopuszczaé mozliwo$¢
eksperymentowania [Northouse, 2012].
Zadaniem menedzeréw jest rzucanie wy-
zwart organizacji, a nie kontrolowanie jej
funkcjonowania. Firma Sony, podejmujac
prace nad projektem walkmana, sformu-
lfowala tylko jeden warunek brzegowy:
yniech rozmiar wyrobu bedzie poréwny-
walny z wielkoscia notatnika” Przywédz-
two sensualne wymaga wdrozenia zasady
formufowania elastycznych zadan. Przy-
kladem moze by¢ firma Toshiba, w ktérej
podejmujac prace nad zaprojektowaniem
magnetowidu, sformutowano zalecenie
dla zespolu projektowego — ,dokonajcie
tego, wykorzystujac polowe detali, wyko-
rzystujac polowe czasu i przy dwa razy
mniejszych nakladach” Formulujac zada-
nie dla pracownikéw nalezy postawi¢ im
pewne wyzwanie, zmuszajac ich do dzia-
tania na granicy ich mozliwosci, przedsta-
wiajac problemy, nie wskazujac ani goto-
wego rozwiazania, ani sposobu dziaiania.

Niekiedy, wskazujac na celowo$é wy-
raznego okreslenia przywodztwa, przyj-
muje sie zalozenie, ze brak przywddz-
twa prowadzi do chaosu. Kwestionujac
powyzsze zalozenie, mozna wskazaé, ze
brak przywdédcey najczesciej prowadzi do
powtarzania i odtwarzania stanu istnieja-
cego, w wyniku czego organizacja staje si¢
statyczna i konserwatywna. Oznacza to, ze
podstawowym zadaniem przywddcow jest
integracja chaosu i porzadku — pobudze-
nie pracownikéw do zrezygnowania z ru-
tyny 1 zniszczenia schematéw dziatania
przynoszacych obecnie zyski, a nastepnie
do stworzenia w to miejsce nowych wzor-
céw dziatan. Sensualne przywodztwo po-
lega na tym, aby ,potrzasna¢ zawartoécia
garnka’; a nie po prostu ,nakryé go po-
krywka”

Aby przetrwaé, organizacje musza
nauczy¢ sie w sposob efektywny wyko-
rzystywaé umyslowe i emocjonalne zdol-

noéci réznych ,znawcéw” i zespoléw,
balansujac na krawedzi chaosu. Jak do
tej pory duza cze$¢ wysitkéw, nakierowa-
nych na tworzenie zespoléw i kolektyw-
ne uczenie sie, nie daje raczej pozytyw-
nych efektéw.

Chociaz w literaturze przedmiotu
czesto wskazuje sie na konieczno$é de-
centralizacji i rozszerzenia uprawnieti
w organizacjach, to jednocze$nie nikt
nie neguje odpowiedzialnoéci naczel-
nego kierownictwa za zaprojektowanie
i wdrozenie instrumentéw pozwalaja-
cych na pelne wykorzystanie potencja-
tu firmy. W konsekwencji takiego stanu
rzeczy w miejsce stymulowania atmos-
fery tworczosci i zwiekszenia roli wy-
obrazni organizacyjnej, pojawia sie wizja
jednego cztowieka, stanowigca odwzoro-
wanie jego celéw i marzen, co powoduje,
ze cala twércza dziatalno$¢ organizacji
ogranicza sie do opracowania koloro-
wych broszur, nie inspirujacych oprécz
zarzadu prawie nikogo.

W sensualnym przywédztwie, bazu-
jacym na stymulowaniu kolektywnych
eksperymentéw i chaotycznych dzialar,
zadaniem kierownikéw staje sie rozsze-
rzanie autonomii i uprawnien pracow-
nikéw, rozwijanie konkurencji, a takze
zapewnienie wspélpracy i wymiany idei
w taki sposob, aby stworzyé¢ platforme
ksztaltowania i przekazywania wiedzy.
Niezbedny dla prawidlowego funkcjo-
nowania  przywoédztwa  sensualnego
chaos mozna uzyskaé, tworzac zlozona
i zdywersyfikowana organizacje. Owo
dazenie do chaosu nie oznacza akcepta-
cji przechodzenia organizacji ze stanu
hierarchii do stanu anarchii — sensualne
przywédztwo zwiazane jest z tworze-
niem i wykorzystaniem warunkéw i za-
sad pozwalajacych zachowaé jednosé
organizacji. Posiadajac okreslony jeden,
nawet niewielki wspélny czynnik integru-
jacy wszystkich uczestnikéw organizacj,
niezaleznie, czy bedg nim relacje, udzial,
wiadza lub co$ innego, mozna dokony-
waé zmian we wszystkich pozostalych
elemeritach skladowych. Wspétczesna
organizacja nie jest ani wytacznie homo-
geniczna, ani tez wylacznie heterogenicz-
na, bowiem taczy w sobie obie cechy, co
oznacza, ze przywédztwo sensualne dazy
do naruszenia réwnowagi dynamicznej,
niezaleznie od tego, czy osiagnieto ja ze
wzgledu na czas, miejsce lub ludzi.



Do$wiadczajace ludzi twércze olénie-
nia rzadko maja skoniczong forme. S3 one
bardziej podobne do przeczué czy tez
idei o nieznanych konsekwencjach. Pra-
cownicy obdarzeni s3 niewyczerpalnymi
zasobami twérczej energii, gtéwny pro-
blem polega na tym, aby uwolni¢ sie od
,starego” i zrobi¢ miejsce dla ,,nowego”.

Przestarzale konstrukcje myslowe
i nieaktualne organizacyjne przedsie-
wzigcia stanowia mur efektywnie bloku-
jacy nowe sposoby myslenia i dziafania.
Tworczo$¢ wymaga przeniesienia men-
talnych modeli w inne otoczenie i wery-
fikacje wszystkich przestanek stojacych
za tymi modelami.

Ksztattowanie relacji

Z pracownikami .
— nastawienie na odczucia,
intuicje i oczekiwania

zialania zmierzajace do przeksztal-
cenia nowego sposobu myslenia
W organizacyjna rutyne, poprzez
podejmowanie préb przekonywania pra-
cownikéw, ze nalezy zmieni¢ organizacje,
skazane s na niepowodzenie. W praktyce
istnieja dwa sposoby ksztattowania relacji
z pracownikami — mozna apelowac do ich
odczud, intuicji i oczekiwad lub do ich roz-
sadku opartego na racjonalnych przestan-
kach. Wiekszos¢ menedzeréw w procesie
doskonalenia organizacji wykorzystuje ten
drugi sposéb, ktory opanowali w procesie
nauczania i za wykorzystywanie ktérego
sq nagradzani, Jednakze koricowym efek-
tem chlodnego, analitycznego my$lenia
jest tak silna dominacja racjonalnosci, ze
niektérzy zaczynaja poruszac sie po swo-
im $ladzie,

Problem polega na tym, ze obecnie
sukces w coraz mniejszym stopniu zale-
zy od umiejetnosci negocjacji i perswazji.
W nowych warunkach gry podstawowym
zadaniem przywédc6éw na wszystkich po-
ziomach organizacji staje sie zachecanie
kazdego dnia uczestnikéw organizacji
do ,podrézy” w niepewng i chaotyczna
przyszlo$é. Najlepszym sposobem skto-
nienia czlonkéw organizacji do wejécia
na nieznany grunt jest przeniesienie ich
w $wiat ich wlasnych wyobrazed i uczy-
nienie tego kroku pozadanym. Osiagnie-
cie sukcesu faczy sie zatem w wiekszym
stopniu z wykorzystaniem mozliwosci

zwiazanych z odczuciami, intuicja i ocze-
kiwaniami, niz z prostym dazeniem do
zapewnienia dominacji.

W nowych uwarunkowaniach nie-
zbedne staje sie odwolanie sie do odczué,
intuicji i oczekiwan czlonkéw organiza-
cji. Czlonkowie zespolu, ktéry zapro-
jektowal pierwszy komputer Macintosh,
wierzyli, ze to, co robig, zmieni nie tylko
technologie IT, ale takze zmieni $wiat.
Zesp6t mial wyraznie zdefiniowany cel,
miaf wyraZnie okreslony system warto$ci
i odczud, a jego czlonkéw motywowalo
dazenie do stworzenia czego§ wyjatko-
wego, czego$ innego od tego, co mozna
bylo kupi¢ na rynku. Nic zatem dziwne-
go, ze kiedy S. Jobs prébowal pozyskaé
do zespolu J. Sculleya z Pepsi, zapytal
go po prostu, czy chce on spedzi¢ resz-
te swego Zycia sprzedajac stodka wode,
czy tez chce otrzymac szanse zmieniania
$wiata [Sculley, Byrne, 1987].

Sensualne  przywoédztwo  zwigzane
jest w wiekszym stopniu z zapewnieniem
harmonijnego rozwoju pracownikéw niz
harmonijnego rozwoju organizacji. W li-
teraturze przedmiotu czesto podkregla sie,
ze szczedliwi 1 zadowoleni pracownicy sg
bardziej efektywni. Powstaje jednak w tym
miejscu pytanie, ile przedsiebiorstw wla-
czylo do tresci swojej wizji lub misji takie
slowa, jak ,,rado$¢” i ,,szczedcie”? Najlep-
szym wskaznikiem pozwalajacym sku-
tecznie przewidzie¢, jak efektywnie bedzie
funkcjonowata organizacja w przyszloéci,
to $érednia liczba u$miechéw na jednego
pracownika w ciagu dnia.

Podsumowanie

spolczesne organizacje funk-
cjonujace w warunkach nad-
miernej podazy musza zmierzy¢
sie ze wzrastajacym poziomem globalnej
konkurencji i rosnagcymi wymaganiami
odbiorcéw. W $wiecie nadmiernej kon-
kurencji konieczno$¢ zapewnienia czego$
unikalnego i tworzenie nowych, okreso-
wych monopoli staje si¢ jednym z podsta-
wowych warunkéw zapewnienia sukcesu.
Przywédcy sq zmuszeni prowadzi¢ walke
konkurencyjna, wykorzystujac do tego in-
nowacje i ,podkrecajac” tempo twérczej
destrukcji. Jednak okresowych monopoli
nie mozna tworzy¢ w prosty sposob, opie-
rajac sie na klasycznych Zrédlach przewa-

gi — nowe reguly gry zmuszaja do wyswo-
bodzenia emocji i wyobraze organizacji
i jej odbiorcow.

Mozna zatem postawi¢ teze, ze za-
stosowanie sensualnego przywddztwa,
poprzez wykorzystanie odczuc i fantazji,
stanowi podstawowy warunek zapew-
nienia odpowiedniego poziomu konku-
rencyjnosci. Sensualne przywddztwo
zwigzane jest z wypracowaniem no-
wego paradygmatu, zgodnie z ktérym
zarzadzanie zwigzane jest raczej z za-
rzadzaniem chaosem, niz tworzeniem
porzadku, co oznacza zgode na realizacje
kolektywnych eksperymentéw i odejécie
od indywidualnego planowania wszyst-
kich organizacyjnych przedsiewziec.

W okresie dominacji subiektywnych
relacji wrazliwi, sensualni pracownicy
potrzebuja sensualnego przywdédztwa.
Tradycyjne przywddztwo przestaje juz
by¢ skuteczne. Potrzebni sg przywédcey,
ktérzy maja wizje i sa w stanie kreowaé
unikalne idee, ktére stang sie podstawa
przewagi konkurencyjnej. Dazac do za-
pewnienia wymaganego poziomu konku-
rencyjno$ci, nalezy zatem przyja¢ nowe,
odmienne od dotychczas obowiazujacych
kanonéw zalozenie — przywédztwo po-
winno by¢ budowane na emocjach i wra-
zeniach. Sensualne przywédztwo podkre-
§la znaczenie woli, fantazji i odczud.
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SENSUAL mmp

[N THE PROCESS
OF onanmzmou
 MANAGEMENT

,SUMMARY .

o }The paperﬁ:deSCribes the con-
~ cept of the sensual leadership,
 The main 1dea of sensual leader-
 shipisto focus on emotions and
~ customers’ 1magmat10n The ar-

e:atternpts to present the idea
f the concept along with the key

‘ ,ssumptlons of the sensual leader-
- fShlp focusmg on competent man-
 agers, developing relations with

business allies, contributing emo-
tions instead of focusing on ration-

ality; organization - development
 through creative chaos-oriented
. leadership, forming relationships

with employees through feelings,
intuition and expectations.
Key words: sensual leadership,

_management of organization




