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Specyfika przywodztwa
organizacyjnego — wzorzec dla
przywodcow politycznych?

W ponizszych uwagach przedstawiona zostanie zwiezla charaktery-
styka i ocena przywodztwa organizacyjnego. Chodzi tu o pokazanie
tych cech przywédcow organizacyjnych, ktérymi powinni charakte-
ryzowac sie takze przywodcy polityczni. Jest to zagadnienie szcze-
gbélnie aktualne w czasach, gdy wylaniani tradycyjnie w drodze
wyboréw przywdédcey polityczni, tj. w praktyce liderzy najwiekszych
w danym panstwie partii politycznych, coraz gorzej radzg sobie
z zarzgdzaniem panstwem i w niektérych panstwach pojawiajg sie
zgdania powolania rzadu ,fachowcow”.

Istota przywodztwa organizacyjnego

Problematykg przywédztwa organizacyjnego zajmujg si¢ glownie
teoretycy i praktycy z dziedziny zarzgdzania. Nalezy zaznaczyé, ze
yzarzgdzanie” jest terminem uzywanym zamiennie z ,kierowaniem
zasobami ludzkimi” lub ,przywédztwem”. Nie sg to jednak pojecia
tozsame. Zarzgdzanie to ,zestaw dzialan (obejmujgcy i podejmowa-
nie decyzji, organizowanie, przewodzenie, tj. kierowanie ludzmi,
i kontrolowanie) skierowanych na zasoby organizacji (ludzkie, ma-
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sowe, rzeczowe i informacyjne) i wykonywanych z zamiarem 0sig-
gniecia celow organizacji w sposéb sprawny i skuteczny”™. Mozna
wiec przyjaé, ze przewodzenie jest jednym z elementéw zarzgdzania
i jest tozsame z kierowaniem ludzmi. To z kolei ,zesp6l proceséw
wykorzystywanych w celu sprawienia, by czlonkowie organizacji
wspélpracowali ze sobg w interesie organizacji™. Zarzgdzanie rozu-
miane jest przede wszystkim jako administrowanie i realizowanie
z gory przyjetych celow. Jego waznym skladnikiem jest planowanie,
konstruowanie budzetu, harmonogramdéw, alokacja zasobéw. Zarzg-
dzanie wigze si¢ z organizowaniem i zatrudnianiem, ustalaniem
struktur jako funkcji celéw i obsadzaniem struktur ludzmi, delego-
waniem odpowiedzialnosci i formalnej wtadzy, formulowaniem
procedur i dziatalno$cig normotwoércza. W sktad zarzgdzania wcho-
dzi kontrola, monitoring rezultatéw i konfrontowanie ich z planem,
identyfikowanie i rozwigzywanie pojawiajacych sie problemows.

Z powyzszych definicji mozna wiec wywnioskowac, ze zarzadzanie
jest czyms wiecej niz kierowaniem ludZmi, gdyz organizacje pojmo-
wane s3 jako systemy spoleczno-ekonomiczne, integrujgce ludzi, cele,
struktury, kulture i technologie. Natomiast ,przywédztwo jest na
ogo6! rozumiane jako zogniskowane woko! problematyki oddziatywa-
nia na innych ludzi. Polega na okreslaniu wizji i misji organizacji,
kreowaniu jej celéw, a nie tylko na doborze adekwatnych srodkow
ich realizacji. Odpowiedzialnoscig przywoédztwa jest zwlaszcza zdol-
no$é organizacji do przetrwania i rozwoju, skuteczna adaptacja do
zmieniajgcego sie burzliwie otoczenia, zapewnienie zdolnosci orga-
nizacji do dokonywania zmian, budowania i realizowania ich stra-
tegii. Przywé6dztwo nie tyle organizuje, co motywuje, inspiruje ludzi,

! Zob. R. Griffin. Podstawy zarzqdzania organizacji, Warszawa 1996, s. 38 i 490.

2 Tamze, s. 431 491, 521.

3 Por. M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury, procesy, L.odz 1992, s. 242-254.
Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, red. A K. Kozminski, W. Piotrowski, Warszawa
1995, s. 282-297; D. Katz, R.L. Kahn, Spofeczna psychologia organizacji, Warsza-
wa 1979, s. 464-516; S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, Warszawa 1998,
s. 238-289; R.A. Webber, Zasady zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1996,
s. 143-229.
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tworzy zespoly i zawigzuje koalicje rozumiejgce i akceptujgce wizje
i strategie rozwoju organizacji™.

Réznice miedzy zarzgdzaniem a przywédztwem zostaly przedsta-
wione w tabeli 1.

Tab. 1. Zarzgdzanie a przywodztwo — réznice

Dzialalnosé

Zarzgdzanie

Przywoédztwo

Tworzenie
programu

Planowanie i budowanie
budzetu. Ustalanie szczegélo-
wych krokéw i harmonogra-
moéw dla osiggniecia potrzeb-
nych wynikéw. Alokacja
zasob6w niezbednych dla
uzyskania tych wynikéw.

Ustalanie kierunkéw. Wypra-
cowanie wizji przyszlosei,
czesto odleglej, oraz strategii
zmian potrzebnych do osig-
gniecia wizji.

Opracowanie
sieci ludzkiej
dla realizacji
programu

Organizowanie i zatrudnienie.
Ustalanie pewnej struktury
dla spelnienia wymagan
planu, obsadzenie jej ludZzmi,
delegowanie uprawnien

i wladzy formalnej, zapewnie-
nie polityki i procedur poma-
gajacych kierowaé ludzmi bez
tworzenia metod lub systeméw
potrzebnych do obserwacji
wykonania.

Ustawianie ludzi. Przekazywa-
nie kierunku dzialania
stowami i czynami wszystkim
tym, ktérym wspéipraca moze
by¢ potrzebna, tak by wplyna¢
na tworzenie zespoléw i koali-
cji, ktére bedg rozumialy

i akceptowaly wizje i strategie.

Wykonywanie
planow

Kontrolowanie i rozwigzywa-
nie probleméw. Szczegélowa
obserwacja wynikéw na tle
planéw, identyfikowanie
odchylen, a nastepnie plano-
wanie, organizowanie i rozwig-
zywanie tych probleméw.

Motywowanie i inspirowanie.
Wyzwalanie energii ludzi

w celu przezwyciezania
gléwnych barier politycznych,
biurokratycznych i barier po
stronie zasobéw, przez zaspo-
kojenie catkiem podstawowych,
lecz czesto niespelnionych
potrzeb ludzkich.

4 Zob. B. Kaczmarek, Przywédztwo polityczne a przywédztwo organizacyjne,
_Studia Polityczne” 2001, vol. 5, s. 65. Por. P. Drucker, Zarzqdzanie w burzliwych
czasach, Krakéw 1995, s. 49-50.
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Dzialalnos$é |Zarzadzanie Przywédztwo

Wyniki Wytwarza pewien zakres Wytwarza zmiane, czesto
przewidywalnosci i porzgdku | drastyczng. Umozliwia

i moze w sposob systematycz- |wytworzenie szczegdlnie

ny wytwarza¢ podstawowe uzytecznych zmian (np.

wyniki oczekiwane przez nowych wyrobéw oczekiwanych
réznych zainteresowanych (np. |przez klientéw; nowych podejsc
klientéw — zawsze mieszczgc | do stosunkéw pracowniczych,
si¢ w harmonogramie; akcjo- |ktére pomagajg zwigkszyc
nariuszy — zawsze mieszczgc | konkurencyjnosé firmy).

si¢ w budzecie).

Zrédlo: R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1996, s. 493.

W ujeciu Ricky Griffina zarzadzanie sprowadza si¢ do szeroko
pojetej dzialalnosci organizatorskiej, a przywédztwo — reformator-
skiej. Zarzadzanie jest wiec procesem w calosci racjonalnym, nato-
miast przywédztwo zaklada przynajmniej minimalny poziom kre-
atywnosci. W waskim ujeciu powyzszej definicji mozna uznac, ze
zarzadzanie to uporzadkowany proces, a przywodztwo to wprowa-
dzenie w zycie wizji, dokonywanie istotnych zmian, oddzialywanie
na emocje podwtadnych. Nalezy podkresli¢, ze w wielu sytuacjach
trudno jest nie ocenié, czy mamy do czynienia z zarzgdzaniem, czy
tez z przywédztwem. Wydaje si¢ wiec, ze odréznienie zarzgdzania
od przewodzenia wymaga takze zdefiniowania pojecia menedzera
i przywédey oraz ich roli w obydwu procesach. Menedzerem (kie-
rownikiem) nazywamy osobe mianowang na stanowisko zarzgdza-
jace, posiadajacg formalng wladze nad zespolem ludzi. Wywiera
wplyw za pomocg autorytetu formalnego, ktory jest zwigzany z za-
kresem wladzy kierownika. Przywédca natomiast nie musi by¢
mianowany, podobnie jego wladza nie musi wynika¢ z autorytetu
formalnego. Kierownik powinien mie¢ zdolnosci przywédcze, nato-
miast istniejg przywddcy, ktorzy nie maja predyspozycji do petnienia
rol kierowniczychs. Ricky Griffin twierdzi, ze ,kto§ moze by¢ mene-
dzerem albo przywédcag, albo i tym, i tym, albo ani jednym, ani

5 Zob. S. Robbins, D. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, Warszawa 2002, s. 471.
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drugim”. W organizacji kierownicy potrzebni sg tak samo jak
przywédcy — ich dziatania mogg sie wzajemnie uzupelniaé, skutku-
Jjac zwiekszeniem zyskéw. Przywédztwo kreuje nowe rozwigzania,
a kierownictwo wprowadza je w zycie i kontroluje rezultaty. Niekto-
rzy autorzy twierdzg jednak, ze przywodztwo uzupelnia zarzgdzanie,
a nie zastepuje go. Zarzagdzanie ,pcha” ludzi we wlasciwym kierun-
ku, podczas gdy przywédztwo motywuje jednostki, zaspokajajac ich
potrzeby (m.in. osiggnieé, afiliacji)’.

Tab. 2. Menedzer i przywédca — réznice w dziataniu

Menedzer Przywédca

* planuje, ustala budzet; * ustala kierunek;

* organizuje prace, obsadza; * ,ustawia” pracownikéw (aligning
stanowiska,; people);

* kontroluje, rozwigzuje problemy. * motywuje, inspiruje.

Zrédlo: oprac. wlasne na podstawie J.P. Kotter, What Leaders Really do Harvard,
»Business Review” 1990, No. 2, s, 103-111.

Tak wigc dzialania menedzera zwigzane sg z planowaniem, orga-
nizowaniem i kontrolg. Natomiast przywédca odwotuje sie do wyz-
szych warto$ci, motywujgc i inspirujgc pracownikéw, tworzac wizje
rozwoju organizacji. Menedzer zajmuje sie dzialalnoscig organiza-
torska, lider — reformatorsks.

Inne cechy charakterystyczne menedzeréw i kierowniké6w wyréz-
nil Abraham Zaleznik, ktéry stwierdzil, ze ,réznica miedzy mene-
dzerami a liderami tkwi w gleboko zakorzenionych w ich psychice
pogladach na kwestie porzadku i chaosu. Menedzerowie starajg sie
opanowywac zachodzgce procesy, szukajgc stabilnos$ci oraz instynk-
townie dgzg do tego, by od reki rozwigzywacé pojawiajgce sie proble-
my [...]. Liderzy odwrotnie — tolerujg chaos i brak struktury, a roz-
wigzywanie problemoéw starajg si¢ przesungé w czasie do momentu,
gdy lepiej poznajg nature rzeczy. [...] Liderzy biznesu majg wiecej

® Zob. R. Griffin, Podstawy zarzqdzania..., s. 492.
7 Por. J.P. Kotter, What Leaders Really Do, ,Harvard Business Review” 1990,

No. 2, s. 104.
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wspoélnego z artystami, naukowcami lub innymi reprezentantami
kreatywnego myslenia niz z menedzerami”. Réznice miedzy kierow-
nikami a liderami wigzg sie z odmiennymi do§wiadczeniami, w wy-
niku ktérych ksztaltuje sie ich osobowosé. Zaleznik porownuje kie-
rownikéw i przywédcéw, odwolujgc sie do ,rozmaitosci doznan
religijnych” Williama Jamesa, ktéry wyréznit dwa typy osobowosci.
Pierwszym jest czlowiek ,raz urodzony” — niemajgcy problemoéw
z przystosowaniem spoltecznym, ktorego zycie jest stosunkowo jed-
nostajne, nie ma w nim wielkich wstrzgséw. Taka osoba dazy do
realizacji potrzeby przynaleznosci do grupy. Drugi typ to ludzie
yharodzeni dwa razy” indywidualisci, ktérych egzystencja naznaczo-
na jest cigglg walkg, gleboko odczuwajgcy swojg odrebnosé. To
wlasnie takie osobowosci zostajg przywoédcami, podczas gdy ,raz
urodzeni” chetniej wybierajg stanowiska kierownikow. Réznice
miedzy menedzerami a liderami wida¢, gdy przeanalizuje sie ich
doswiadczenia zyciowe. Na osobowo$¢ tych pierwszych silny wplyw
majg umiarkowanie silne zwigzki z grupg oséb. Przywédcy nato-
miast ,wchodzg w intensywne zwigzki z pojedynczymi partnerami
i nierzadko je zrywajg™. Na ich losy czesto majg wplyw wybitne
osobowoSci, przyjmujgce role mentora i angazujgce si¢ emocjonalnie
we wspolprace z podopiecznymi. Zaleznik podaje przyklad Dwighta
Eisenhowera, ktory byl niewyrézniajgcym sie wojskowym do momen-
tu, kiedy przeszedl pod dowédztwo podziwianego przez niego gene-
rala Connora. Jako prezydent Stanéw Zjednoczonych wielokrotnie
wspominal, ze to wlasnie general byt dla niego inspiracjg i pozosta-
je mu gleboko wdzieczny.

Podobnych przykladéw wplywu wybitnych osobowos$ci na rozwdj
kariery wielu, wybitnych menedzeréw i przywédcéw politycznych
mozna by podaé znacznie wiecej. We wspélczesnych czasach bardzo
trudno jest jednak wskazaé¢ na tego rodzaju wybitne jednostki, kto-
re — jak w pierwszych 30 latach po II wojnie Swiatowej — okreslily
nie tylko standardy zarzgdzania, lecz trendy rozwojowe w swojej

8 Zob. A. Zaleznik, Menedzerowie i liderzy: czym rozniq sie od siebie, ,Harvard
Business Review Polska” 2004, nr 3, s. 106.
9 Tamze, s. 112.
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branzy. Jak trafnie bowiem zauwazyl Jan Hartman, biznes ulegt pod
koniec XX wieku depersonalizacji i w coraz mniejszym stopniu jest
kontrolowany przez konkretne osoby. Nawet najwigksi biznesmeni
i innowatorzy, jak Steve Jobs, mogg co najwyzej dyktowaé trendy
w swojej branzy, nie mogg jednak decydowaé o postepie cywilizacyj-
nym narodéw, jak to bywalo jeszcze po II wojnie Swiatowej. W pew-
nym sensie demokracja zawitala do biznesu — dziatania biznesowe
sg coraz bardziej kolektywne i podporzagdkowane zlozonej metodo-
logii procesu decyzyjnego. Dawnej szef méwit, co ma by¢ zrobione.
Dzi$ dostaje na biurko kilka raportéw i musi wybraé jeden z warian-
tow postepowania'®, Obecnie wigc ani charyzma, ani tez wyjatkowa
erudycja i umiejetnosci nie decydujg o sukcesie danego lidera orga-
nizacyjnego. Liczg sie¢ raczej umiejetnosci wybierania ,mniejszego
zla” i dostosowania styléow przywddztwa do sytuacji, w ktorej sie
znajduje lider, oraz skutecznos¢ i podejmowanie wtasciwych decyzji
w danym momencie, nawet jesli majg by¢ one niepopularne i wyma-
gaja odwagi. W dzisiejszych czasach autorytet przywoédcy buduje
przede wszystkim jego skuteczno$é w dziataniu, ale réwnie wazny
jest sposob, w jaki osigga on cele. Zdaniem Jana Hartmana we
wspolczesnych czasach potrzebni sg liderzy organizacyjni, zar6wno
skromni i rozwazni, jak i charyzmatyczni i odwazni''. Jednak, jak
trafnie zauwazyt Joseph L. Badaracco, charyzma sprawia, ze zarzg-
dzanie panstwem czy tez korporacjg staje si¢ tatwiejsze, ale i bar-
dziej ryzykowne. Charyzma sklania ludzi do tego, by podgzali za
swoim liderem i robili to z pasjg i zaangazowaniem. To wspaniale,
jesli lider podejmuje wiasciwg decyzje. Jesli jednak sie myli, jego
charyzma zwigksza ryzyko katastrofy. Zatem cisi liderzy, dokonujgc
odwaznych posunie¢, z cierpliwoécig i skromnoscig poruszajg si¢ po
Swiecie, ktory jest niesamowicie zlozony i niepewny'2. Mozna wiec
zgodzi¢ sie z opiniami wiekszosci badaczy fenomenu przywédztwa
organizacyjnego i politycznego, ze zaréwno gospodarka, jak i polity-

10 Zob. Debata redakcyjna: liderzy w czasach kryzysu, ,Harvard Business Review
Polska” listopad 2011, s. 111.

" Tamze, s. 114.

2 Tamze, s. 12.
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ka potrzebujg réznych charakterow, réznych typéow menedzeréw
i lideréw politycznych oraz réznych typow przywédztwa. Obecnie
rynek i polityka sg tak skomplikowane, ze zadna pojedyncza osoba,
chocby i genialna, nie jest w stanie ogarngc calosci — ani rozumem,
ani intuicjg'®. Wszyscy skazani sg na domysty i ryzyko, a wiec na
zachowania badz to defensywne i zachowawcze, badz to irracjonalne.
Gracze naszych czasow poruszajg sie po planszy gospodarki ruchem
konika szachowego — niewielkimi krokami, unikami w bok, zygza-
kami. Najwazniejsze staje sie to, zeby w ogéle iS¢, to znaczy nie-
ustannie co$ zmienia¢ w swoim biznesie. Czas stabilnych i niezmien-
nych modeli biznesowych, dobrych marek i produktow, ktore od stu
lat tak samo wygladaja, definitywnie sie skonczyl. Istnieje wiec
koniecznosé cigglego dostosowywania si¢ do zmian w globalnym
otoczeniu biznesowym, coraz czesciej przypadek czy szczescie decy-
dujg tez o podjeciu przez lidera organizacyjnego trafnej decyzji, a nie
jego wysokie umiejetnosci czy dobre przywédztwo.

Tradycyjne i wspélczesne podejscie do przywédztwa
organizacyjnego

W obszernej literaturze fachowej przewazajg nadal tradycyjne po-
dejscia do przywodztwa organizacyjnego's. Duzy nacisk kladzie si¢
w poszczegélnych koncepcjach ,sprawnego zarzgdzania” na kompe-
tencje przywédcy organizacyjnego i style kierowania. Roznie tez
pojmuje sie kompetencje formalne (nabyta wiedze i wyuczone
umiejetnosci) oraz kompetencje zwigzane z pelniong rolg menedze-
ra rozumiane jako predyspozycje do sprawowania roli przywédcy
organizacyjnego. Badania wielu autoréw, a takze réznych instytutow
i firm konsultingowych ukierunkowane byly na utworzenie wzgled-
nie kompleksowego modelu przywédztwa organizacyjnego. Takim

13 Por. A. O’Connell, Bajka o zbyt wysokich kwalifikacjach, ,Harvard Business

Review — Polska”, kwiecieri 2011, s. 16-17.
'4 Por. Zarzqdzanie. Teoria..., s. 397—430. Por. takze J.W. Humble, Zarzqdzanie

przez okreslanie celow, Warszawa 1972, s. 16-18.
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przykladem moga by¢ badania firmy Achieve Global, ktéra przepro-
wadzila wywiady z ponad 2 tys. oséb, reprezentujgcymi 450 r6znych
organizacji piastujgcymi stanowiska od pracownikéw szeregowych
do dyrektoréw. Wyniki tych badan postuzyly do stworzenia modelu
powszechnego przywédztwa. Model ten uwzglednia siedemnascie
kompetencji, jakimi powinien wykazywa¢ si¢ skuteczny przywddca.
Sa to m.in. tworzenie i przekazywanie wizji, dokonywanie zmian
koniecznych do jej realizacji, reagowanie na potrzeby klienta, wspie-
ranie dzialan zespolowych, dzielenie si¢ informacjami, zarzgdzanie
projektami, czasem i zasobami, kontrola emocji, przestrzeganie
zasad etyki zawodowej, prowadzenie wiarygodnych prezentacji,
rozwigzywanie probleméw, okazywanie zrozumienia'>. Wymienione
kompetencje wigzg si¢ bezposrednio z rolami, jakie pelni kierownik
w organizacji. Przykladowo Henry Mitzberg wyréznit dziesigé rél
kierowniczych, ktére zwigzal z trzema kategoriami — rolami inter-
spersonalnymi, informacyjnymi i decyzyjnymi (por. tabela 3).

Tab. 3. Podstawowe role kierownicze

Kategoria Rola
Reprezentant

Interpersonalna Przywdédca

Eacznik

Obserwator

Informacyjna Rzecznik

Propagator

Przedsigbiorca

Dysponent zasobéw

Decyzyjna — .
Przeciwdzialajgcy zakléceniom

Negocjator

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: H. Mitzberg, The
manager’s job: folklore and fact, ,Harvard Business Re-
view” 1990, No. 2, s. 168.

15 Zob. A. Filipkowska, Kompetencje przywddcy, ,Meritum”, listopad—grudzien
2003, s. 9.
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Z powyzszego zestawienia widac, Ze role interpersonalne wigzg
sie z reprezentowaniem organizacji na zewnatrz, przewodzeniem
zespolowi (angazowanie podwiadnych w przedsiewziecia, motywo-
wanie ich do pracy) oraz tgczeniem ludzi (np. inicjowanie kontaktow
miedzy pracownikami, dbanie o ich rozwdéj). Natomiast role infor-
macyjne wynikajg z interpersonalnych. Kierownik obserwuje dzia-
tania podwladnych i wycigga z nich wnioski. Pelni role rzecznika
reprezentujgcego interesy przedsigbiorstwa poza nim. Jest réwniez
propagatorem nowych koncepcji. Trzecig kategorig sg role decyzyjne.
Kierownik przyjmuje tu role przedsigbiorcy, ktéry wprowadza inno-
wacje. Dysponuje zasobami finansowymi i ludzkimi. Przeciwdziata
zakléceniom, moggcym powstawac w organizacji (np. zta organizacja
pracy, strajki). Jako negocjator mediuje zaréwno miedzy cztonkami
przedsiebiorstwa, jak i z partnerami zewnetrznymi.

Kompetencje Scis§le wigzg sie z umiejetnosciami, jakie powinni
posiadaé kierownicy. Mozna podzieli¢ je na cztery grupy:

* umiejetnosci techniczne;

* umiejetnosci interpersonalne;

* umiejetnosci koncepcyjne;

* umiejetnosci diagnostyczne i analityczne.

Umiejetnosci techniczne sg konieczne do prawidlowego rozumienia
zadan, stojgcych przed organizacjg. Interpersonalne wigzg si¢ utrzy-
mywaniem dobrych kontaktéw pracowniczych, empatig i motywo-
waniem podleglych. Umiejetnosci koncepcyjne wynikajg ze zdolnosci
kierownika do mys$lenia abstrakcyjnego, ktére szczegdlnie wazne
jest w rozwijajacych sie organizacjach, gdzie strategia odgrywa
znaczng role. Umiejetnosci diagnostyczne sg zwigzane z ,zaprojek-
towaniem najwlasciwszej reakcji w danej sytuacji™'®.

Inng koncepcje umiejetnosci kierowniczych mozna znalezé w pra-
cy Tony’ego Proctora, ktéry wyréznit trzy podstawowe zdolnosci, tzn.
ze kazdy kierownik powinien posiadaé¢ umiejetnosci techniczne,
o aspekcie spotecznym oraz koncepcyjne. Model autorstwa Proctora
wydaje sie zawezaé problem (pominigcie roli umiejetnosci diagno-
styczno-analitycznych), jednak w rzeczywistosci jest inaczej. Proctor

8 Zob. R. Griffin, Podstawy zarzqdzania..., s. 57.
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uwaza, ze wymienione zdolno$ci powinni posiada¢ wszyscy kierow-
nicy, ale zaleznie od szczebla wladzy powinno mieé¢ wiecej np. zdol-
nosci technicznych czy koncepcyjnych'”. Kierownictwo pierwszej linii
powinno cechowac sie przede wszystkim wlasnie umiejetnosciami
technicznymi (postugiwanie sie specjalistyczng technologig etc.)
Srednie kierownictwo mialoby posiadaé wiecej umiejetnosci o aspek-
cie spolecznym niz technicznym, natomiast top management powi-
nien mie¢ wiecej zdolnosci koncepcyjnych przy minimalnych zdolno-
Sciach technicznych.

Style kierowania wynikajg z wielu réznych czynnikéw, takich jak

np.:

* doswiadczenie i wiedza kierownika, jego systemu wartosci;

* cechy podwladnych (pracownicy o wysokich kwalifikacjach,
odpowiedzialni preferujg u kierownika styl mniej dyrektywny);

* oczekiwania podwladnych, ze nowy szef prawdopodobnie bedzie
kierowal nimi w podobnym stylu, co dotychczasowy;

* akceptacja przelozonego;

* istota zadania — jesli zadanie jest ustrukturyzowane, podwtad-
ni potrzebuja mniej wskazéwek szefa niz w przypadku realiza-
cji zadania, ktére jest mniej szczegétowo okreslone!®.

Sumg wymienionych skladnikéw jest specyficzny system metod

i technik wywierania wplywu na podwtadnych przez kierownika.
Najczesciej wyrdznia sie cztery style kierowania: autokratyczny,
konsultatywny, integracyjny i demokratyczny'®. W stylu autokratycz-
nym podwladni pozbawieni sg mozliwosci podejmowania decyzji.
Kierownik podejmuje dziatania, ktérych nie wyjasnia pracownikom,
wprowadza zmiany bez konsultacji z zainteresowanymi. Przewaznie
postrzega si¢ ten sposéb sprawowania wladzy jako niekorzystny za-
rowno dla pracownikéw, jak i dla organizacji. Styl konsultatywny
zaklada wspotudzial pracownikéw w podejmowaniu niektérych de-
cyzji — szczegdblnie tych zwigzanych z podzialem zadan. Moze to

17 Zob. T. Proctor, Zarzqdzanie twércze, Warszawa 1998, s. 247.

'8 Zob. A. Wajda, Osobowosé przywédcy, style przewodzenia, [w:] Wymiary przy-
wodztwa w organizacji XXI wieku, red. W. Banka, Plock 2004, s. 123.

'8 Zob. J. Obolewicz, K. Szlendak, Podstawy zarzqdzania i zachowari organiza-
cyjnych, Olecko 2005, s. 161.
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jednak prowadzié do chaosu organizacyjnego®. Styl integracyjny
polega na wysokiej identyfikacji pracownikéw z organizacja i jej ce-
lami. Wigze sie z wysokg samoswiadomoscig podwladnych i charyzmg
kierownika. Jest skuteczny, wymaga jednak duzego zaangazowania.
Styl demokratyczny zaklada uczestnictwo podwtadnych w decyzjach
i stawianiu celéw organizacji. Pracownicy posiadajg stosunkowo duza
swobode w ramach procedur wewnetrznych, poniewaz kierownik
okresla zadania ogdélnikowo. Ten sposéb dzialania kierownictwa
wymusza duzg dyscypline podwiadnych oraz ich aktywnosé.

Z kolei inng typologie stylow zarzgdzania przedstawil William
O’Nickels. Wyréznil on szes$é sposobéw kierowania: autokratyczny,
biurokratyczny (w ktérym kierownik ustanawia procedury, wedtug
ktorych podwtadni majg dziataé), styl dyplomatyczny (menedzer
zapoznaje pracownikéw z pewng koncepcjg, ktérg oni realizujg),
wolnej reki (kierownik ustala cel, pracownicy zas majg pewng nie-
zaleznoéé w sposobach jego osiggniecia), demokratyczny oraz styl
sterowany przez pracownikéw, ktory polega na tym, ze kierownik
zajmuje sie sprawami administracyjnymi, podczas gdy podwladni
ustalajg cele i podejmujg decyzje?'. Nalezy zaznaczyé, ze réznorod-
nos¢ styléw kierowania, wyznaczajacych obszar wspotpracy kierow-
nika z podwladnymi, wigze sie z liczbg mozliwosci, jakie stwarzajg
struktury wspélczesnych organizacji. Zaréwno wiec specyfika przed-
siebiorstwa, jak i osobowos¢ i umiejetnosci kierownika sg gtéwnymi
czynnikami decydujgcymi o potencjalnym stylu kierowania. Rzeczy-
wisty styl kierowania wynika z celéw organizacji i uwarunkowan
zewnetrznych?. Nasuwa sie pytanie, czy tylko te dwa czynniki —
specyfika firmy i umiejetnosci menedzera, determinujg jakosc
przywédztwa organizacyjnego? Na powyzsze pytanie literatura fa-
chowa dostarcza réznych odpowiedzi. Przedstawione wyzej definicje
dobrego czy raczej skutecznego przywodztwa kiadly nacisk na indy-
widualne predyspozycje lidera. Podejscie behawioralne zaktadato,
ze przywédcami zostajg osoby cechujgce sie intelektem, stanowczo-

20 Tamze, s. 162.
21 Zob. W.G. Nickels, Zrozumie¢ biznes, Warszawa 1995, s. 338.

22 J. Obolewicz, K. Szlendak, Podstawy zarzqdzania..., s. 63—-64.
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Scig, pewnoscig siebie, jak réwniez inng budowg ciala — podkreslano
wysoki wzrost i atrakcyjny wyglad®. Pézniejsze badania wykazaly
jednak, ze pewne cechy przywoédcy wykazywali, dopiero wéwczas gdy
formalnie zostawali liderami. Wadg teorii behawiorystycznych bylo
pomijanie czynnikéw sytuacyjnych — Renis Liekert wskazywal na te
prawidlowosé. Wyréznial on dwa skrajne zachowania przywédcze.
Jedno zorientowane na zadania, drugie zorientowane na pracowni-
ka. Pierwsze wigze sie ze zwracaniem uwagi na procedury dziatania.
Drugie natomiast kojarzone jest z zachowaniem dobrych relacji
kierownik—podlegly?*. Do takich samych wnioskéw doszed}l zespét
badaczy Uniwersytetu w Ohio, ktéry stworzyt podobny model zacho-
wan przywédczych. Réznica wigze sie z tym, ze zaproponowane przez
nich dwa wzorce mogg wystepowaé zmiennie w czasie. I tak, zacho-
wanie ,inicjowania struktury” powigzane zostalo z formalng komu-
nikacjg przywédca—pracownik oraz jasnym definiowaniem dziatan,
natomiast zachowanie ,uwazajgce” podejmowanie dziatan przywaéd-
czych, majgcych na celu polepszenie kontaktéw interpersonalnych
z podlegtymi.

Istniejg tez teorie wylaniania sie przywodcow, ktére nawigzujg
scisle do podejscia sytuacyjnego. Wedlug tych koncepcji wydarzenia
i procesy zewnetrzne ksztaltujg osobowos¢ oraz umiejetnosci lidera
i w zasadniczym stopniu wplywajg na techniki sprawowania wladzy.
Obecnie teorie te zyskujg coraz wiecej zwolennikéw. Przykiadowo
teoria NLW autorstwa Freda Fiedlera uznawana jest za pierwsza
sytuacyjng teorie przywédztwa. Skr6t NLW oznacza najmniej lubia-
nego pracownika (ang. LPC — least preffered co-worker)®. Fiedler
opracowal kwestionariusz, ktéry mial za zadanie zmierzyé¢, na ile
przywédca kieruje sie zadaniami i kontaktami z pracownikami.
W ankiecie znajdowalo sie szesnascie par przeciwstawnych cech np.
otwarty—skryty, pomocny—frustrujgcy, nudny—interesujacy. Badane-
go proszono o okreslenie, w jakim stopniu reprezentowal te cechy
najmniej lubiany przez niego wspéipracownik. Fiedler twierdzil, ze

23 Zob. cyt. za R. Griffin, Podstawy zarzqdzania..., s. 499.
24 Cyt. Cz. Nosal, Umyst menedzera. Problemy-decyzje-strategia, Wroctaw 1993,

s. 71,
25 Zob. F. Fiedler, Theory of Leadership Efectiveness, New York 1967, s. 27-28.
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na tej podstawie mozna ocenié, jaki styl kierowania preferuje lider
— zaznaczmy, ze badacz uwazal ten styl za niezmienny. Jesli ankie-
towany okreslal NLW pozytywnie, nastawiony byl na wspéiprace,
jesli w jego opiniach dominowaly negatywne oceny, nastawiony byt
na zadania. Poniewaz, wedlug Fiedlera, przywodca moze reprezen-
towacé tylko jeden typ zachowan, lidera nalezy wybieraé¢ w zaleznosci
od sytuacji. Okreslil on trzy zmienne sytuacyjne:

* stosunki przywodca — czlonkowie zespolu (zaufanie pracowni-

kow do lidera, szacunek do niego);

* struktura zadania (stopien okreslonosci danego zadania przy-

dzielanego podwiadnym);

* pozycja wladcza (staba lub mocna)?.

Czynniki te mozna zmienié¢ i dostosowac¢ do lidera oraz zespotu
pracowniczego poprzez np. wiekszg strukturalizacje zadan, zwigk-
szenie lub zmniejszenie wtadzy etc. Model Fiedlera krytykowano za
jego jednowymiarowosé. Kontrowersje budzila kwestia stosunkowo
latwej zmiany sytuacji i stylu przewodzenia, a takze to, czy miernik
NLW jest wiarygodny.

Inny model $ciezki do celu, opracowany przez Martia Evansa
i Roberta House’a, byl rozwinieciem motywacyjnej teorii oczekiwan?.
W modelu tym przyjeto, ze ,gtowng funkcjg przywodcy jest zapew-
nienie dostepnoséci w miejscu pracy cenionych lub pozgdanych nagréd
i wyjasnienie podwladnym, jakiego typu zachowania prowadzg do
ich osiggniecia?. Wyrézniono w nim cztery rodzaje zachowan przy-
wodczych:

* nakazowe — przekazywanie pracownikom swoich oczekiwan,

wskazywanie kierunkoéw;

» wspierajgce — zachowanie empatyczne, przystepne wobec pod-

wladnych;

* partycypacyjne — zwigzane z pytaniem pracownikéw o opinie,

zasieganiem porad w kluczowych kwestiach;

Tamze, s. 30.
27 Por. S. Robbins, D. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania..., s. 479.
28 Zob. M. Evans, The Effects of Suprevisory Beahavior on the Path-Goal [w:]

Organizational Behavior and Human Performance, maj 1970, s. 277-298.
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e zorientowane na zadania — przywodca koncentruje si¢ na wy-
znaczaniu ambitnych zadan, oczekuje wysokich wynikéw i du-
zego zaangazowania pracownikow?,

Teoria $ciezki do celu zakladala takze wptyw dwéch innych zmien-
nych, ktére mialy wplyw na sprecyzowanie stylu przywdédztwa,
ktéry bylby najskuteczniejszy w danej organizacji. Pierwszy czynnik
to osobiste cechy pracownikéw. Liderzy moga tylko nieznacznie
wplywaé na te predyspozycje i jedynie kreowaé takie sytuacje, w kt6-
rych ujawnialyby sie najlepsze cechy podwladnych. Za drugi czynnik
uwazano cechy otoczenia, na ktére liderzy nie mogg oddziatywac (np.
struktura zadan, grupa robocza, system wladzy w organizacji).
Niektoérzy teoretycy zarzgdzania pozytywnie ocenili uzytecznosc¢
teorii ciezki do celu, ktéra dobrze okresla procesy majgce wplyw na
rodzaj przywodztwa®.

7 kolei teoria Victora Vrooma i Philipa Yettona z 1973 roku,
ktéra zostala w 1988 roku zmodyfikowana przez V. Vrooma i Arthu-
ra Jago, okresla sposéb, w jaki pewne sytuacje wymagajg partycy-
pacji grupy w podejmowaniu decyzji w organizacji. Za najlepszy
miernik skutecznosci decyzji badacze uznali ich jako$¢ w potgczeniu
z jej akceptacjg przez podwtadnych. Po to, by zwigkszy¢ skutecznosc,
doradzali przywédcom wybér jednego z pieciu stylow podejmowania
decyzji (por. tabela 4).

Tab. 4. Style decyzyjne w modelu Vrooma—-Yettona—Jago

Styl decyzji Definicja
Al — styl 2 - ;
autokratyczny Menedzer sam podejmuje decyzje.
Menedzer prosi podwladnych o informacje, jednakze decyzje¢
All podejmuje sam. Podwladni mogg byé¢ informowani o decyzji
lub nie.
Menedzer informuje o sytuacji poszczegélnych podwiadnych
CI oraz prosi o informacje i oceng¢. Podwladni nie spotykajg sie

jako grupa, a menedzer podejmuje decyzje sam.

29 7Zob. R. Griffin, Podstawy zarzqdzania..., s. 507.
30 Tamze, s. 509.
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Styl decyzji Definicja

Menedzer i podwtadni spotykaja sie jako grupa w celu
oméwienia sytuacji, jednakze decyzje podejmuje menedzer.

CII

GII — styl totalnej | Menedzer i podwladni spotykajg si¢ jako grupa w celu
partycypacji oméwienia sytuacji, przy czym decyzje podejmuje grupa.

A — styl autokratyczny; C — styl konsultacyjny; G — styl grupowy

Zrédlo: R. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Warszawa 1996, s. 511.

Styl Al jest autokratyczny, nie bierze pod uwage partycypacji
pracownikéw, natomiast styl GII zaklada pelen udzial podwtadnych
w procesie decydowania — sg to skrajne mozliwosci. Miedzy nimi
mieszczg sie pozostale trzy style (AII, CI, CII). Wlasciwe zdefinio-
wanie sytuacji, ktére ma decydujgcy wplyw na skutecznosé decyzji,
odbywa¢ sie powinno za pomocg rozpisania warunkow i przeksztat-
cenia ich w tzw. drzewo — skomplikowany schemat graficzny. Jego
konstrukcja wigzala sie z zadawaniem pytan odnosnie istotnosci
kwestii skladajacych sie na problem. Wielu menedzerom nie odpo-
wiadalo wewnetrzne skomplikowanie tego modelu. Jednak ,nowsze
analizy wykazaly, ze model ten zdobyl sobie wigksze wsparcie na-
ukowe niz jakakolwiek inna teoria przywédztwa”'. Model ten byt
i jest nadal czesto stosowany dla wyjasnienia prawidlowosci rzadzg-
cych procesem przywédztwa organizacyjnego, szczegélnie w procesie
podejmowania decyzji.

Modele przywédztwa organizacyjnego a zakres wladzy
w organizacji

Kwestig budzaca duze zainteresowanie badaczy zajmujgcych sie
fenomenem przywédztwa organizacyjnego i politycznego jest zalez-
no$é miedzy okreslonym modelem przywoédztwa a zakresem wladzy
danego lidera biznesowego czy politycznego. Samo pojecie ,wtadzy”
jest takze réznie interpretowane, przy czym panuje zgoda pogladow

31 Tamze, s. 513.
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co do tego, ze 7rédla wiadzy wynikajg z mozliwosci oddzialywania
na innych za pomocg réznych srodkéw. Niektorzy autorzy wyroznia-
ja pieé¢ zrodel wltadzy w organizacji: nagradzania, wymuszania,
z mocy prawa, eksperckg oraz odniesienia®. Nalezy podkresli¢, ze
sg to tylko potencjalne podstawy wtadzy. Dysponujac nawet wszyst-
kimi Zrédlami wiadzy, nie mozna mieé pewnosci co do skutecznosci
wywieranego wplywu. Wladza nagradzania wigze si¢ z przyznawa-
niem nagréd materialnych (finansowych) oraz niematerialnych
(pochwaly, uznanie) za prawidtowe wykonanie okreslonego zadania.
Jest wysoko ceniona przez pracownikéw. Warto zaznaczyé, ze jezeli
podwladni wyzej cenig nagrody materialne, to menedzer postrzega-
ny jest przez nich jako zarzgdzajgcy, nie jako przywodca. Jezeli
natomiast uwazajg nagrody niematerialne za istotne, to w ich oczach
kierownik jest liderem. Wiadza wymuszania jest przeciwienstwem
wladzy nagradzania i oznacza mozliwo$é formalnego karania pod-
wladnych za niezrealizowanie przydzielonych zadan, stosowanie
zagrozenia emocjonalnego, psychologicznego lub nawet fizycznego.
Im wiecej kierownik korzysta z tej wladzy, tym mniejsze sg jego
szanse na zdobycie przywddczej pozycji w przedsiebiorstwie. Wiadza
z mocy prawa jest w istocie autorytetem formalnym — podwiadni
majg poczucie, ze kierownik ma nad nimi wiladze, do ktorej ma
pelne prawo. Jest to wladza uprawomocniona, natomiast jej posia-
danie nie gwarantuje bycia postrzeganym jako przywddca. Jak
trafnie zauwazyl Ken Blanchard: ,najlepsi liderzy majg wladze
formalng, ale nigdy z niej nie korzystajg”®. Wladza ekspercka to
znaczna przewaga intelektualna w kluczowej dziedzinie waznej dla
funkcjonowania organizacji. Nalezy zaznaczy¢, ze czesto jest margi-
nalizowana jej rola, jesli ekspert nie odgrywa kluczowej roli. Taka
wladza wynika z wiedzy fachowej, zasobu informacji. Wiadza odnie-
sienia wynika z dgzenia podwladnego do upodobnienia si¢ do kie-
rownika, identyfikacji z nim, gtebokiej lojalnosci. Moze wynikaé

32 Zob. J. French, B. Raven, The Bases of Social Power, [w:] Group Dynamics:
Research and Theory, New York 1968, s. 259-270.
33 Zob. K. Blanchard, Przywddztwo wyzszego stopnia, Warszawa 2007, s. 94.
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z charyzmy, jakg posiada kierownik. Ten rodzaj wladzy jest niezbed-
ny do zdobycia pozycji przywdédcy.

Podobnie jak w odniesieniu do przywédcy politycznego, takze
w odniesieniu do przywédcy organizacyjnego mozna wskazac na
charyzme jako najbardziej stereotypowy atrybut ,naturalnego” lide-
ra. Jest to tez najwazniejszy atrybut okreslajacy jego zakres wtadzy
i ,potege” autorytetu. Jednak zar6wno w odniesieniu do przywédcy
politycznego, jak i organizacyjnego charyzma wydaje si¢ bardziej
dzielem zabiegéw autoprezentacyjnych niz rezultatem osobowosci.
Trudno oprzeé si¢ wrazeniu umownosci przyznawania jednostce tej
cechy: wiele elementéw budujgcych jag wynika z wytworzenia wia-
Sciwego wrazenia na adresatach. W swietle niektérych teorii jest
niczym innych jak owocem percepcji ludzi. Czesto charyzma wybit-
nego przywodcy organizacyjnego czy politycznego to swoisty efekt
interakcji pomiedzy jego osobowoscig a ,intelektualnymi, moralnymi
i emocjonalnymi predyspozycjami” identyfikujgcych sie¢ z nim zwo-
lennikow?,

Nalezy przy tym zaznaczyé, ze pod tym pojeciem nie kryje sie
jedna wlasciwosé — to termin ,,syndromatyczny” — zlepek przymiotéw,
ktore razem skladajg si¢ na nadrzedng ceche charyzmy. Wsréd nich
enigmatyczna ,iskra boza”, pewna wrodzona wlasciwos¢, bedaca
,bozym darem”®, dzieki ktorej lider znajduje niedostrzegane dotad
zadania oraz daje niedostepne wyobrazni innych rozwigzania.
W ,pakiet” cech sktadajgcych sie na charyzme wchodzi ponadprze-
cietna, ,magiczna” kompetencja, przy czym jest to pojecie wzgledne.
Bardziej istotne jest tworzenie wrazenia posiadania nadzwyczajnych
umiejetnosci niz obiektywne ich posiadanie. Nalezy zaznaczy¢, ze
sama kompetencja nie stanowi gwarancji sukcesu. Prawdziwego
charyzmatycznego lidera od zdolnego ,pracusia” odréznia pewna
metakompetencja. Jest to sSwiadomosé korzysci plyngcych ze swoich
ponadprzecietnych zdolnosci i wykorzystanie ich do wychwytywania
jednostek przydatnych do realizacji celu lidera. Ponadprzecig¢tna

3 Por. C.K. Oyster, Grupy, Poznan 2002, s. 241.
35 Zob. M. Karwat, Charyzma i pseudocharyzma, ,Studia Politologiczne” 2001,

vol. 5, s. 146-147.
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kompetencja zatem przeklada sie na umiejetno$¢ zarzgdzania kom-
petencjami, czy inaczej — zasobami innych. Innymi slowy ,inteligent-
ny czlowiek powinien byé na tyle inteligentny, aby zatrudnia¢ ludzi
inteligentniejszych od siebie™. Ponadprzecigtno$¢ charyzmatycznej
jednostki ujawnia sie w specyficznym namaszczeniu jej do realizacji
zadania, nie jako wykonawcy, ale jako inicjatora i egzekutora. Klu-
czowa dla zrzeszenia wokol siebie zwolennikow jest misja, akcepto-
wana spolecznie, niekoniecznie jasna, ale atrakcyjna. Najczesciej
stawiany cel odwotuje sie do fundamentalnych wartosci, takich jak
wolnosé, piekno, godnosé. Ludzie niepokojg si¢ o wlasng przyszlosé:
w tym tkwi wlasnie sita lidera, ktéry, ukierunkowany na przyszltosc,
daje poczucie bezpieczenstwa. Ludzie wierzg w postannictwo lidera
i chcg za nim podgzaé. Jednoczesnie istotny jest umiar w wytyczaniu
populistycznych celow: jest pewna granica, do ktérej ludzie sg zdol-
ni zaakceptowaé kreowany przez lidera stan rzeczy. Wytyczajg je
realia polityczno-spoleczne i ekonomiczne, dlatego misja lidera po-
winna by¢ osadzona na pragmatycznym programie.

Nalezy podkreslié, ze silg napedowg charyzmatycznego przywoéd-
cy i warunkiem realizacji misji jest jego wiara w siebie, na tyle
silna, aby wzbudzaé podobng wobec niego wsréd potencjalnych
zwolennikéw. Pewnosé lidera i zaufanie do samego siebie sprawia,
ze ludzie chetniej za nim podgzg: skoro przywodca twierdzi z takim
przekonaniem, ze jest jedynym, ktéry potrafi dane zadanie wykonac,
to jest najlepszy. Tego rodzaju wyzej wymienione wlasciwosci, skla-
dajgce sie na ceche charyzmy, tworzg wokél przywédcy swoistg aure
mistycyzmu. Taki charyzmatyczny lider szokuje, lamie zastane
formy i tworzy nowe?. Jego zachowanie jest niekonwencjonalne,
rodzi pomysly, jest wyrazem zréznicowanej ekspresji. Jednoczesnie
dziataniu temu towarzyszy metaswiadomosé: choé sprawia wrazenie
sirracjonalnego w swojej wizji §wiata”, zachowuje trzezwosé w dzia-
laniu, przewiduje posuniecia partneréw i przeciwnikéw, intuicyjnie
wyczuwa nastroje mas. ,Uzywa” swojego mistycyzmu do realizacji
postannictwa.

3 Zob. N.B. Enkelmann, Efekt Kennedy’ego, Warszawa 2004, s. 191.
37 Por. U. Jakubowska, dz. cyt., s. 100.
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Dlatego tez obok wymienionych juz atrybutéw omawianej cechy,
podaje si¢ umiejetnos¢ autokreacji i autopromocji. Autokreator wy-
znaczajgcy sobie role (Self Made Man) to postawa wielkich chary-
zmatykow?®, Lider pokazuje swoim podwiadnym takie oblicze, jakie-
go oni pragng zobaczyé¢, natomiast to, czego nie powinni zobaczy¢,
powinno by¢ ukryte za wszelkg cene. Nie oznacza to jednak udawania,
jesli liderowi brakuje poszczegélnych przymiotéw, trudno bedzie mu
utrzymacé wizerunek charyzmatycznego przywédcy. Jednakze same
cechy nie wystarczg, jesli nie zostang skutecznie zaprezentowane.

Istotng role przy zdobywaniu czy tez umacnianiu wiadzy odgry-
wajg okolicznosci. Decydujg one takze o formach wiadzy przywédcy
politycznego i organizacyjnego. Kazdy z obu tych rodzajéow przywaéd-
cow dysponuje wladzg nagradzania, wymuszania, z mocy prawa,
eksperckag oraz odniesienia. Jednak nie kazdy przywoédca organiza-
cyjny to sobie uswiadamia. Stad tez wielu autoréw zajmujacych sie
analizg i oceng poszczegolnych modeli przywédztwa sugeruje, aby
zbieraé informacje zwrotne na temat swoich wtasnych Zrédet wiadzy.
Jak trafnie podkresla Ken Beanchard: ,najlepszym sposobem na
zwiekszenie ilosci potencjalnych zZrédel wladzy jest otoczenie sie
ludZzmi, ktérzy dysponujg innymi zZrédiami”®. Im wiecej takich ludzi
znajduje sie w otoczeniu danego lidera, tym wiekszym dysponuje on
zakresem wladzy oraz mozliwosciami jej uzycia. Istnieje w praktyce
co najmniej siedem metod korzystania z wiadzy. Metody te wynika-
ja bezposrednio z podstaw, na jakich wiadza kierownika sie opiera.
I tak uprawomocnione zgdanie jest forma stosowania formalnego
autorytetu menedzera. Instrumentalne zastosowanie si¢ jest zwig-
zane wladzg nagradzania. Przykladem moze by¢ wykonanie przez
pracownika zadania wymagajgcego dodatkowej pracy, specjalnego
polecenia, ktére jest poza zakresem jego obowigzkow. Podwladny
wykonuje je, liczgc na nagrode, ktérg faktycznie otrzymuje. Nastep-
nym razem, jesli zostanie poproszony o realizacje podobnego zadania,
wykona je w przekonaniu, ze i tym razem zostanie nagrodzony.

3 Por. N. Enkelmann. Charyzma..., s. 71-76. Por. takze D. Goleman, Co czyni
cie przywodceq?, ,Harvard Business Review Polska” 2004, nr 2, s. 81-82.
3% Zob. K. Blanchard, Przywédztwo..., s. 95.
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Przymus stosowany jest przez kierownikéw, gdy pracownik nie
wykona przydzielonego zadania. Racjonalna perswazja jest stosowa-
na, kiedy menedzer przekonuje podwladnych do pewnych dziatan,
argumentujgc to tym, ze przyjecie jego propozycji jest najkorzyst-
niejsze dla pracownikéw. Osobiste utozsamianie si¢ ma miejsce, gdy
pracownicy nasladujg pewne zachowanie kierownika. Zaznaczmy,
ze menedzer moze $§wiadomie wykorzystywacé relacje, podkreslajgc
takie swoje cechy, ktére chetnie widzialby u podwladnych, np. punk-
tualnosé, systematycznosé, odpowiedzialnosé. Mozna to uznac za
rodzaj manipulacji, podobnie jak znieksztalcanie informacji. To
ostatnie wykorzystywane jest wtedy, gdy menedzer zataja czy mo-
dyfikuje pewne informacje, ktére mogg wplyngé na funkcjonowanie
organizacji. Inspirujgcy apel, ktory ma szczegélnie pobudzié¢ pracow-
nikéw do realizacji waznego przedsiewziecia, podobnie jak osobiste
utozsamianie sie jest formg korzystanie z wladzy odniesienia“.
,2Natezenie” zrédla wladzy moze zmieniaé si¢ w czasie — menedzer
posiadajacy silng wladze formalng i slabg wladze ekspercka moze
pracowac nad uzyskaniem wiekszej wiedzy, specjalnych umiejetnosci
etc. Powyzsza prezentacja technik uzycia wtadzy potwierdza, ze
istnieje zalezno$¢ miedzy stosowaniem metod wplywania na innych
a zdobyciem pozycji przywédcy. Im wiecej przymusu i kontroli (co
moze wynikaé np. z malej wiedzy eksperckiej kierownika), tym
mniejsze szanse na zostanie liderem. Natomiast zwiekszona mozli-
wosé korzystania z wladzy odniesienia jest dobrym prognostykiem
dla przyszlych przywdédcow. Dotyczy to zaré6wno przywodcéw chary-
zmatycznych i transformacyjnych, jak i przywédcéw ,naturalnych”.
Nalezy zaznaczy¢, ze do tej pory brak jest zgody co do tego, czy
przywodztwo transformacyjne rézni sie czy nie od przywoédztwa
charyzmatycznego. Jak wyzej o tym wspomniano, koncepcja przy-
wodztwa transformacyjnego, sformulowana przez Warrena Bennisa
i Burta Nanusa, poczgtkowo rozpatrywala ten rodzaj przywédztwa
w odniesieniu do przywodztwa transakcyjnego. To ostatnie wigze
sie¢ z motywowaniem pracownikéw poprzez przekazywanie im infor-
macji o ich roli, wymaganiach wobec nich, zaspokojeniem ich potrzeb

40 Zob. R. Griffin, Podstawy zarzqdzania..., s. 479-497.
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zgodnie z regutami panujacymi w organizacji*'. Przywédztwo trans-
formacyjne natomiast ,wykracza poza zwykle oczekiwania, przeka-
zuje poczucie misji, pobudzajgce proces uczenia si¢ i inspirujgce
nowe sposoby myslenia”=. Lider transformacyjny przewyzsza przy-
wodce transakcyjnego poprzez to, ze jego cele oraz cele pracownikow
stapiajg si¢ w calosé. Caltkowicie angazuje on podwtadnych w dzia-
lania, a ponadto wplywa na nich w ten sposéb, ze zdarza sie, by
przedkladali interes przedsigbiorstwa nad interesy jednostkowe?.
W swoich dzialaniach tacy przywédcy biora pod uwage potrzeby
rozwojowe pracownikow, majg zdolnosé do wpltywania na ich emocje.
Potrafig pobudzi¢ podwtadnych do wydajniejszej pracy poprzez sto-
sowanie skutecznych technik wywierania wptywu oraz wzbudzié ich
podziw dla swojej osoby. Przywdédztwo transformacyjne wyrasta
z przywédztwa transakcyjnego, jest jego rozwinieciem, a nie prze-
ciwienstwem. Badania wykazujg, ze lider transformacyjny, kierujgc
organizacjg, doprowadza do wyzszej wydajnosci, nizszych wskazni-
kéw fluktuacji i wzrostu zadowolenia pracownikéw?.

Osobng kwestig jest powigzanie przywédztwa transformacyjnego
z charyzmatycznym. Badacze nie sg zgodni co do tego, ile jedno ma
wspoélnego z drugim. Bruce Avolio i Bernard Bass uwazaja, ze przy-
wodztwo transformacyjne jest czyms$ wiecej niz charyzma. ,,Czysto
charyzmatyczny przywdédca moze pragngc, by jego stronnicy przyje-
li jego Swiatopoglad i nic poza tym; przywoédca transformacyjny dazy
do wdrozenia swoim stronnikom umiejetnosci kwestionowania nie
tylko ustalonych pogladéw, lecz takze z czasem nawet tych, ktére
sam ustanowil”. Niektérzy autorzy twierdzg wiec, ze przywédztwo
transformacyjne i charyzmatyczne to pojecia niemal tozsame®.
Jednak ogromna wigkszos¢ teoretykéw zarzadzania nie zajmuje sie
badaniem ww. réznic, lecz stara sie oceni¢ zalety przywédztwa

41 Zob. L. Kanarski, Przywddztwo we wspétczesnych organizacjach, Warszawa

2005, s. 69.

42 Zob. R. Griffin, Podstawy zarzqdzania..., s. 515.

43 Por. W. Gonciarski, Efektywnosciowe aspekty przywédztwa, [w:] Wymiary
przywodztwa..., s. 101.

4 Por. S. Robbins, D. DeCenzo Podstawy zarzqdzania..., s. 492.

4 Tamze.
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transformacyjnego jako przyszlosciowego modelu zarzadzania orga-

nizacjami.

Na poczatku XXI wieku popularna stala sie tez koncepcja natu-
ralnego przywédztwa organizowana przez Daniela Golemana. We-
dtug tej teorii naturalne przywoédztwo wynika z inteligencji emocjo-
nalnej lidera. D. Goleman uwaza, ze ,wspoélczynnik inteligencji
i umiejetnosci techniczne sg wazne, ale inteligencja emocjonalna to
warunek sine qua non dobrego przywodztwa™é. Elementy skladowe
inteligencji emocjonalnej przedstawione zostaly w tabeli 5.

Tab. 5. Pieé komponentéw inteligencji emocjonalnej wg D. Golemana

Definicja

Cechy charakterystyczne

Samoswiadomosé

Zdolnoé¢ rozpoznawania

i rozumienia wlasnych
nastrojow, emocji i impul-
s6w, jak rowniez ich wplywu
na innych.

Wiara w siebie, realistyczna
samoocena, autoironiczne
poczucie humoru.

Samokontrola

Zdolnoé¢ panowania nad
niszczgcymi impulsami

i nastrojami lub zmiany ich
kierunku, skltonno$é do
wstrzymywania si¢ z wyda-
waniem opinii — najpierw
mys$l, potem ocena i dziala-
nie.

Prawoéé i szlachetnosé,
swoboda w sytuacji nieja-
snosci, otwarto$é na zmiane.

Motywacja

Zamilowanie do pracy nie
tylko ze wzgledu na pienig-
dze lub pozycje, entuzjazm
i wytrwaloéé w dazeniu do
realizacji celow.

Ambicja, optymizm, nawet
w obliczu porazki oraz
oddanie firmie.

Empatia

Zdolnosé rozumienia
emocjonalnej natury innych
ludzi, umiejetnosé traktowa-
nia ludzi zgodnie z ich
emocjonalnymi reakcjami.

Poparta wiedzg gotowosé
rozwijania i promowania
w firmie talentéw, wrazli-
wo$¢ na réznice kulturowe,
zyczliwos¢ wobec klientow
i odbiorcow.

46 Zob. D. Goleman, Co czyni cie..., s. 93.




Waldemar Chmielewski: Specyfika przywodztwa organizacyjnego... »

129

Definicja Cechy charakterystyczne
Umiejetnosci Bieglos¢ w zarzgdzaniu Skutecznosé w kierowaniu
spoleczne relacjami, latwosé nawigzy- |zmiang, dar przekonywania,

wania kontaktéw, umiejet- |poparta wiedzg umiejetnosé
noé¢ znajdowania plaszczy- |tworzenia zespoléw i kiero-
Zny porozumienia wania nimi.

i budowania dobrych stosun-
kow.

Zrédto: D. Goleman, Co czyni cie przywddcq?, ,Harvard Business Review Polska”
2004, nr 2, s. 98.

7 powyzszego zestawienia widaé, ze gtéwnymi elementami inteli-
gencji emocjonalnej sg: samoswiadomosé, samokontrola, motywacja,
empatia i umiejetnosci spoleczne. Jezeli lider posiada te wlasciwosci
w stopniu wystarczajgcym, to jest w stanie wywolaé pozytywne
emocje u podwladnych i doprowadzi¢ do wytworzenia si¢ wiezi mie-
dzy nim samym a pracownikami. WieZ ta oparta ma by¢ na tzw.
wsp6tbrzmieniu (rezonansie), ktére rodzi sie, gdy lider wyzwala
w podwladnych to, co najlepsze, skutecznie ich motywujgc. Przywod-
cy moga tez doswiadczyé efektu rozdzwieku (dysonansu), ktory za-
chodzi, wowczas kiedy ich postepowaniem zaczynajg rzadzi¢ emocje
negatywne. Wtedy pozytywna wiez stabnie, a podwtadni nie rozwi-
jajg swoich zdolnosci. Jednak liderzy moga si¢ nauczy¢ inteligencji
emocjonalnej, ktéra warunkuje dobre przywoédztwo. Autorzy kon-
cepcji naturalnego przywédztwa wyznaczyli takze cztery obszary
kompetencji przywédcezych zwigzanych bezposrednio z inteligencjg
emocjonalng®. Podzielili je na kompetencje osobiste oraz spoteczne.
Te pierwsze to samo$swiadomos¢ i samokontrola. Swiadomosé i za-
rzadzanie relacjami to natomiast kompetencje spoteczne. W skutecz-
nym przywdédztwie obydwa zakresy sg rownie istotne i wzajemnie
na siebie wplywajg.

Nalezy zaznaczyé, ze koncepcja Daniela Golemana stala sig
w ostatnich latach dosyé nosna. Podkresla ona migkkie umiejetnosci
konieczne do zdobycia pozycji przywédcy i rozwoju organizacji. Jej

47 Zob. D. Goleman, R. Boyatzis, A. McKee, Naturalne przywédztwo. Odkrywa-
nie mocy inteligencji emocjonalnej, Warszawa 2002, s. 57-58.
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popularnosé wieksza jest w Stanach Zjednoczonych Ameryki i Euro-
pie Zachodniej, anizeli w krajach Europy Srodkowej i Wschodniej.
Wynika to z réznic w kulturze organizacyjnej oraz zdolnosci do
wzglednie szybkiej akceptacji nowych rozwigzan organizacyjnych.
Nalezy tez wspomnieé o innej koncepcji, jakg jest model przywédztwa
pigtego szczebla autorstwa Jima Collinsa. Autor ten na podstawie
wieloletnich badan styléw zarzgdzania wystepujacych w réznych
firmach doszed! do wniosku, zZe przemiana w przywédce ,pigtego
stopnia” mozliwa jest tylko w przypadku przywédcéw o specyficznych
cechach. Badacz ten twierdzi, ze ,menedzerowie o najwiekszej sile
oddzialywania to osoby, ktérych charakter stanowi paradoksalng
mieszanine osobistej skromnosci i zawodowej determinacji. To ludzie
nie$miali i jednoczeénie agresywni. Niepewni i nieustraszeni. Jest
ich niewielu — ale sg nie do pokonania™s. Wyréznil tez kilka przy-
wodcéw pieciu szczebli, z ktérych tylko ci z ostatniego najwyzszego
szczebla mogg sie przyczynié do sukcesu przedsigbiorstwa. Podobng
typologie przywédcéw organizacyjnych znalezé mozna w niektérych
najnowszych publikacjach z dziedziny zarzadzania, w tym szczeg6l-
nie w licznych artykulach naukowych publikowanych na tamach
prestizowego czasopisma ,Harvard Business Review”#. Nalezy jednak
pamietaé, ze w praktyce zycia gospodarczego, jak i politycznego nie
wystepuja ,podrecznikowe” typy przywédztwa czy tez SciSle okreslo-
ne rodzaje przywédcow. Zwykle przywédcy organizacyjni i polityczni
laczg w sobie cechy przypisywane réznym rodzajom przywo6dcow.
Czesto tez wielu lideré6w dazy do tego — chociazby poprzez czgsta
obecnos$é w mass mediach — aby ludzie mieli o nich jak najlepsze
zdanie, spychajac na dalszy plan najbardziej skuteczng realizacjg¢
wyznaczonych celéw dla dobra ludzi, ktérym przewodzg. Ci liderzy,
ktérzy pracujg w efektywnie dzialajgcej organizacji, powinni — zda-

48 Zob. J. Collins, Przywdédztwo pigtego stopnia. Tryumf pokory i determinacjt,
,Harvard Business Review Polska”, sierpieri 2003, s. 67.

49 Por. J.L. Badaracco jr., Hartowanie charakteru, ,Harvard Business Review —
Polska”, wrzesieri 2011, s. 61-73; M. Useem, Cztery lekcje adaptacyjnego przywddz-
twa, ,Harvard Business Review — Polska”, czerwiec 2011, s. 59-69.
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niem Douglasa K. Smitha — zaré6wno mysle¢, jak i dziala¢, sprawnie
kierujgc innymi oraz sobg®.

Kwestig nierozstrzygnieta pozostaje sprawa skutecznosci dziatan
takiego lidera, ktéry kieruje, postugujac sie przykladami, a nie sila,
czy tez takiego, ktorego ludzie nasladujg, poniewaz ich po prostu
lubig. Jednak ludzie, ktérzy jedynie podporzadkowujg sie komus
innemu, bedg mieli niewiele do zaoferowania efektywnie dzialajgcym
organizacjom. Podobnie zresztg jak niewiele wniosg ci liderzy orga-
nizacyjni czy polityczni, ktorzy tylko cheg przewodzié. W praktyce
gospodarczej i politycznej wystepuje jednak wielu takich , przywéd-
c6w”, ktérych podstawowym celem jest utrzymanie sie przy wladzy
w mozliwie jak najdluzszym czasie. O ile jednak w przypadku
przywé6dcéw organizacyjnych dosy¢ tatwo jest oceni¢ skutecznosé ich
,rzagdéw” w danej korporacji i pozby¢ si¢ tych menedzeréw, ktérzy
nie realizujg wyznaczonych celéw, to w przypadku przywédcéw po-
litycznych sprawa oceny ich skutecznosci zarzagdzania danym pan-
stwem jest bardziej skomplikowana. Nawet jesli spora czesé spote-
czenstwa lub wiekszos¢ obywateli danego panstwa negatywnie
ocenia swojego przywédce, to bardzo trudno jest go usuna¢ z urzedu
prezydenta, szczegélnie w sytuacji jesli zadbal on o wprowadzenie
takich poprawek do konstytucji, ktére dajg mu mozliwos¢ reelekgcji.
Potwierdzajg to chociazby przyklady prezydenta Hugo Chaveza
w Wenezueli czy Witadymira Putina w Rosji.

50 Zob. Mysli o liderach, ,Forbes Polska” 2009, nr 9, s. 120.
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Waldemar Chmielewski
Specific Features of Organizational Leadership —
Pattern for the Political Leaders

The article presents the brief characteristics and assessment of the organiza-
tional leadership. Special attention was paid to those features of the organiza-
tional leadership which should also possess the political leaders. At present neither
the charisma nor an exceptional knowledge and skills determine the success of the
organizational leader. The same holds true as regards the political leaders who
should rather possess the ability of choosing the so called “lesser evil” and should
act flexibly and adapt their style of leadership to a given situation. However both
organizational and political leaders are praised or blamed for their courage and
ability to make the unpopular decisions, assuming that they are the right decisions
in a given moment and situation. Therefore it seems that the efficiency of manage-
ment in the case of organizational leader and the effectiveness of governance in
the case of political leader are the most important measures of their competences
as the leaders of a given organization or state. It should also be beared in mind
that the right decisions made in a given situation are the best indicator of his or
her ability as the organizational of political leader.



