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1. Wprowadzenie

1.1. Potrzeba przywédztwa

W dzisiejszych czasach organizacje gospodarcze staja coraz czesciej przed wyzwaniami
zmieniajacego si¢ burzliwie otoczenia. Coraz mniej przedsigbiorstw dziata w $§rodowisku
stabilnym. Sytuacja ta powoduje, ze zwigksza si¢ zapotrzebowanie na efektywne
przywddztwo. Oczywiscie zawsze bylo tak, ze do odniesienia sukcesu przez organizacjg
niezbedny byt przywddca, jednak potrzeba ta staje si¢ jeszcze pilniejsza we wspolczesnym
otoczeniu. Organizacje czgsto staja si¢ wrgez uzaleznione od efektywnego przywodztwa.

Pojawiaja si¢ oczywiscie rowniez koncepcje przeciwne, negujace koniecznos$¢ istnienia
przywodztwa. Do takich teorii zaliczyé mozna koncepcje substytutow przywodztwa', ktorej
autorzy twierdza, ze przywodztwo moze by¢ neutralizowane lub wrecz zastgpowane przez
cechy podwtadnego (zdolno$ci, doswiadczenie, potrzeba niezalezno$ci, profesjonalne
nastawienie), zadania (rutynowe i proste lub ambitne i1 dostarczajace zadowolenia) i
organizacji (formalizacja, spoistos¢ grupy, nieelastycznos$¢, sztywna struktura nagradzania).
Inne badania sugeruja jednak, ze tego typu koncepcje nie maja uzasadnienia. Jesli formalne
przywodztwo w grupie zostaje ograniczone lub przechodzi na dalszy plan, zawsze znajduja
si¢ ludzie, ktérzy wychodza na pozycje nieformalnych liderdw”. Skutek jest taki, ze grupa
powraca do punktu wyjscia. Znodw ma silnego lidera, tylko teraz jest to akurat nieodpowiednia
osoba. Proba odzyskania wladzy przez starego lidera prawie zawsze prowadzi do konfliktu.
Tak wilasnie wyglada najczeSciej scenariusz zmian spowodowanych zniesieniem
przywodztwa w grupie.

W réznych grupach, systemach zapotrzebowanie zglaszane na przywodztwo jest jednak
rozne. Istnieje wiele sytuacji, w ktorych przywddca jest potrzebny, wrecz niezbedny, jednak
dla grupy jego istnienie wydaje si¢ by¢ zagrozeniem. Stad moga pojawiac si¢ blgdne wnioski,
ze grupa nie potrzebuje przywodcy. W takiej sytuacji przywodca musi przekonaé grupe do
swoich przewag, niejako wtapiajac si¢ na poczatku w thum. Wedtug Aaron Wildavsky’ego,
autora kulturowej teorii przywodztwa’, dzieje sig tak gléwnie w systemach rownosciowych.

Wydaje sig, ze wnioski jakie wyptywaja z tych teorii, zgodnie moéwia o konieczno$ci zmiany
koncepcji przywodztwa w dzisiejszych czasach, konieczno$ci wyksztatcenia nowych liderow,
ktorych zadania, postgpowanie bedzie odmienne od zadan tradycyjnych przywodcow. W
swojej istocie tradycyjny poglad na przywodztwo jest oparty bowiem na zatozeniach ludzkiej
bezsilnosci, braku osobistej wizji 1 niezdolnosci do opanowania sit prowadzacych do zmian —
niedostatkach zwyktych ludzi, na ktére co§ moga poradzi¢ tylko nieliczni wielcy przywédcy4.
Doswiadczenie pokazuje, ze dzisiaj jest inaczej, inne sa wymagania pracownikéw. Jakie

I'S. Kerr, J. M. Jermier, Substitutes for Leadership:Their Meaning and Measurement, ,,Organizational Behavior
and Human Performance”, grudzien 1978, s.375-403

2 T. Lambert, Problemy zarzadzania. 50 praktycznych modeli rozwiazan., Dom Wydawniczy ABC, Warszawa,
1999, s. 131

* A. Wildavsky, Kulturowa teoria przywodztwa, we Wladza i spoteczenstwo, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 1994, s. 274-287

* P. M. Senge, Piata dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacych si¢, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa,
1998, s. 331
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zadania powinien wigc wykonywaé nowoczesny przywoddca, jaki powinien byé — na te
pytania postaram si¢ odpowiedzie¢ w niniejszym referacie.

1.2. Pojecie przywoédztwa

Weczesdniej jednak warto odpowiedzie¢ na pytanie, czym jest przywddztwo, w szczegdlnosci
przywodztwo gospodarcze. Definicji tego rodzaju mozna znalez¢ bardzo wiele. Poczatkowo
problemem przywddztwa zajmowata si¢ gtownie socjologia i politologia. Analizowano ten
problem gléwnie z punktu widzenia przywodztwa spotecznego 1 politycznego, taczac go z
problemem wladzy, traktujac jak jeden z aspektow whadzy’. Stad przywodztwo to zdolnosé
do wplywania lub sprawowania wladzy we wspélnotach spotecznych®, wtadza jednej lub
kilku 0sob do wptywania na grupe i adaptowania wiasnej polityki’.

Przywodztwo mozna definiowa¢ jednak bardziej ogdlnie, odnoszac je do organizacji
gospodarczych. Wedlug Morrisa i Seemana®, przywodztwo jest kazda czynnoscia, ktora
wplywa na postawe grupy. Autorzy nie zastanawiaja si¢ tutaj nad sposobem i zrodtem tego
wptywu.

Wielu badaczy zastanawiato si¢ jednak, czyje cele realizuje przywodca. Jedna z definicji
méwi, ze przywodca to osoba, ktora sprawia rzeczy, ktore bez niego by si¢ nie dokonaty.
Definicj¢ t¢ mozna rozumie¢ w ten sposob, ze przywoddca naklania zwolennikéw do
wypetnienia wlasnych celow. Zajmuje on najwyzsza pozycj¢ w grupie, czgsto przez tg grupg
zostal wybrany, stad ma najwigkszy wptyw na stawianie i realizacj¢ celow .

Inna definicja przywodztwa méwi jednak, ze z przewodzenie polega na tym, ze pewne osoby,
majace okreslone motywy i cele, we wspodtzawodnictwie lub konflikcie z innymi mobilizuja
instytucjonalne, polityczne, psychologiczne i1 wszelkie inne zasoby, aby uaktywnic,
zaangazowaé i zaspokoi¢ motywacje zwolennikow'". Definicja ta jednak szczegélnie dobrze
oddaje przywodztwo polityczne, gdzie przywddca weiaz podlega¢ musi ocenie wyborcow,
gdzie jest on niejako rozliczany z zaspokajania motywacji zwolennikow.

Wedtug Burnsa'' natomiast o przywodztwie mozna moéwié, kiedy za sprawa liderow
zwolennicy zabiegaja o cele, ktore reprezentuja wartosci i motywacje wspdlne jednym i
drugim, cele grupy lub organizacji. Cata sztuka przewodzenia zasadza si¢ na umiejgtnosci
dostrzegania i realizowania owych wspolnych celow, na realizacji potencjatu tkwiacego w
innych ludziach oraz kierowania talentow, wiedzy i zdolno$ci grupy w strong ustalonych
wczesniej wynikow. Jako proces przywodztwo polega na uzyciu wplywu, bez siggania po
$rodki przymusu. Jego celem moze byé takze zdefiniowanie kultury grupy lub organizacji'®.
Ta definicja wydaje si¢ dominowa¢ w nowoczesnym rozumieniu przywodztwa

S MacGregor Burns, Wiladza przywodcza, we Wiladza i spoteczenstwo, Wydawnictwo Naukowe Scholar,
Warszawa 1994, s. 265

®N. Abercrombie, S. Hill, B. S. Turner, The Penguin dictionary of sociology, Penguin Books, 1988, s. 135-136

" red. V. Bogdanor, The Blackwell Encyclopedia of Political Science, Blackwell Publishers, Oxford, Cambridge,
1993, s. 321-323

¥ R. Morris, M. Seeman, The Problem of Leadership: An Inter-Disciplinary Approach, American Journal of
Sociology, nr 56, 1959

? K. F. Janda, Towards the Explication of the Concept of Leadership in Terms of the Concept of Power, Human
relations, nr 13, 1960

19 J. MacGregor Burns, jw.
1iw., s. 266
'2G. A. Yukl, Leadership in Organization, wyd. 2, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, Nowy Jork, 1989, s. 5
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gospodarczego. Cele pochodza nie tylko od lidera, ale sa wypadkowa jego celow 1 celow
grupy. Przywodca odpowiedzialny jest natomiast za tworzenie i realizacje pewnej wizji, ktora
pozwoli przetrwac i rozwijac si¢ organizacji na burzliwym rynku.

Charles Manz i Henry Sims w swojej ksiazce ,,Superleadership” posuwaja si¢ jeszcze o krok
dalej. Wprowadzaja oni pojecie superlidera jako ,,0soby, ktora prowadzi innych, by sami
siebie prowadzili”"’. Jego wplyw staje si¢ trudny do zauwazenia, jednak niezbedny.
Przywodca inspiruje, motywuje, zachgca. Czesto ludzie, ktorym przewodzi w dzisiejszych
organizacjach gospodarczych maja duzo wigksza wiedzg, sa specjalistami, ekspertami. Maja
oni potencjat, aby zmienia¢ rzeczywistos¢. Potrzebuja oni tylko pewnego katalizatora, ktory
pozwoli im wyzwoli¢ wlasny potencjal. Takim katalizatorem musi by¢ wlasnie nowoczesny
przywoédca.

2. Ewolucja postrzegania przywoédztwa

2.1. Cechy, czy zachowania

Interesujace jest takze, jak historycznie ksztaltowaly si¢ opinie na temat przywodztwa, jak
proces ten probowali opisywac badacze. Najwczesniej, od wiekow przywodztwo prébowano
utozsami¢ z zestawem cech przywddczych. Proby znalezienia jednego zestawu cech okazaty
si¢ jednak bezowocne. Kolejne badania doktadaly do zestawu cech wczedniej
wyodrebnionych dziesiatki innych, nie potwierdzajac tych wczes$niejszych. W kazdej kulturze
zestaw tych cech byt inny. Zmienial si¢ on takze w zaleznosci od sytuacji. Szybko porzucono
wigc powszechny w $wiadomosci ludzi poglad, ze przywodcy charakteryzuja sig¢ jakimis$
szczegllnymi cechami osobowos$ciowymi.

Gdy okazato sig, ze poszukiwanie cech przywddczych nie moze zakonczy¢ si¢ sukcesem,
badacze proébowali znalez¢ zachowania cechujace skutecznych przywodcow. W ten sposob
narodzito si¢ behawioralne podejscie do przywoddztwa. Zachowan mozna si¢ nauczy¢, stad
teoria ta wydawala si¢ szczegdlnie atrakcyjna. Badacze skupili uwage na dwoch aspektach:
funkcjach przywddczych i stylach przewodzenia. Jezeli chodzi o funkcje przywddcze, idealny
przywoddca powinien peli¢ funkcje zwiazane z zadaniami oraz podtrzymujace trwatos¢
grupy. Zazwyczaj jednak funkcje te sa rozdzielone. Za zadania odpowiada kierownik lub
przywoédca formalny, za funkcje spoteczne inny czionek grupy.

Te dwie funkcje przywodcze znajduja odzwierciedlenie w stylach przewodzenia:
zorientowanym na zadania i zorientowanym na pracownikow.

Likert'* podczas badan prowadzonych w Uniwersytecie w Michigan poczynit zatozZenie, ze
dwa style przywddcze stoja w skrajnych punktach jednego kontinuum, tzn. w im wigkszym
stopniu kierownik orientuje si¢ na zadanie, w tym mniejszym moze orientowac si¢ na
stosunki z pracownikami. Wnioski jakie przedstawit sugerowaly, ze bardziej efektywne jest
zachowanie zorientowane na pracownikOw niz na zadanie.

Podobne badania prowadzono takze na uniwersytecie stanowym w Ohio>. Tu takze
wyodrebniono dwa typy zachowan przywodczych: inicjowanie struktury (zorientowanie na
zadania) oraz zachowanie uwazajace (zorientowanie na pracownikow). Zachowania te nie

BzaT. Lambert, jw., s. 129

4 7a R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa, 1998, s.
499-500

1 iw., s. 500-501
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byty jednak traktowane jednowymiarowo, wigc przywodcza moglt jednoczesnie wyrazaé oba
zachowania w r6znym stopniu. Badacze ustalili, Zze skutecznos$¢ przywodcoéw zalezata nie tyle
od stylu, ile od sytuacji w ktorej ten styl byt stosowany.

Kontynuacja koncepcji dwuwymiarowej natury przywodztwa byla siatka kierownicza Blake’a
i Moutona'®. Byta to mapa obrazujaca rozne style przywodcze w zaleznosci od wykazywania
w réznym stopniu przez przywodce troski o ludzi i produkcje. Najskuteczniejszy wedhug tych
badaczy byt styl kierowania zespotowego (demokratycznego), gdzie wystepuje najwigksza
intensywno$¢ obu zachowan.

2.2. Podejscie sytuacyjne — zmiana stylu przewodzenia, czy zmiana przywoédcy

Proces przywodczy jest jednak bardziej skomplikowany. Proby znalezienia jednego
uniwersalnego stylu nie przyniosty efektu, gdyz nie udato si¢ potwierdzi¢ w praktyce
dziatania przedstawionych modeli. Daty one jednak podstawe do sformutlowania kolejnych
teorii z dziedziny sytuacyjnego podejscia do przywoddztwa. Zapowiedzia ich byl model
Tannenbauma i Schmidta'’. Sugerowali oni, ze przywoédca przed wyborem stylu powinien
rozwazy¢ trzy zbiory ,sit”: sit wystgpujacych u kierownika, u pracownikéw oraz sit
wystepujacych w danej sytuacji. Podobnie jak badacze z Uniwersytetu w Michigan uwazali
oni rowniez, ze dwa style przywodcze stoja w skrajnych punktach jednego kontinuum. Wazne
w tym modelu jednak byto to, ze styl przewodzenia zalezat od sytuacji i ulegat dynamicznym
zmianom.

Podobnym tropem podazyli Hersey i Blanchard'®. Wedtug nich przywodztwo zmienia si¢ w
zaleznosci od stopnia gotowosci pracownikow, czyli pragnienia osiagnig¢, sktonnosci do
brania odpowiedzialno$ci, od wiedzy, doswiadczenia. Dla ustalenia stylu przywodztwa wazne
sa takze cele oraz znajomo$¢ podwladnych. Hersey 1 Blanchard uwazali, ze stosunki migdzy
przywddea 1 podwladnymi przechodza przez cztery fazy w miarg rozwoju pracownikéw, od
nastawienia tylko na zadania, poprzez nastawienie na zadania i stosunki mig¢dzyludzkie,
poprzez nastawienie tylko na stosunki mi¢dzyludzkie, az po niskie nastawienie zarowno na
zadania jak 1 stosunki mi¢dzyludzkie w fazie dojrzatosci grupy. Teoria ta zaktada wigc bardzo
dynamiczne zmiany stylu przywddztwa. Jezeli dobierze si¢ go dobrze, przywddca nie tylko
bedzie motywowat pracownikow, ale utatwi im rozwdj, bedzie doskonali¢ podwtadnych.
Jezeli przywddca nie potrafi natomiast dynamicznie zmienia¢ stylu przywodztwa, bedzie
odnosit sukcesy tylko w okreslonych sytuacjach.

Problemem tym zajmowat si¢ Fiedler'”. Uwazal on, ze zmiana stylu jest dla wigkszosci
przywodcow zbyt trudna. Nalezy wigc dobieraé przywodcow do okreslonych zadan lub
przydziela¢ im okreslone kompetencje silne lub stabe. Fiedler opracowal swo6j model w
oparciu o wlasny miernik — w jaki sposob przywddca ocenia swojego najmniej lubianego
wspotpracownika (NLW). Jezeli ta ocena jest w miarg pozytywna, przywoddca jest
tolerancyjny, zorientowany na stosunki migdzyludzkie, jezeli ocena jest negatywna,
przywodca zwraca wigksza uwage na zadania. Okreslit takze trzy zmienne sytuacyjne, w
zaleznosci od ktorych dobiera si¢ styl przywodztwa: stosunki migdzy przywodca i cztonkami
zespotu, struktura zadania (ustrukturyzowana lub nie) oraz pozycja wtadcza (silna lub staba).
Stwierdzil, ze przywodcy o niskim wskazniku NLW (zorientowani na zadania) byli

16 7a J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Jr., Kierowanie, PWE, Warszawa, 1997, s. 461-462
17 za R. W. Griffin, jw., s. 502-503

8 7a J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Jr., jw., s. 463-465

¥ iw., s. 465-468
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najskuteczniejsi w sytuacjach skrajnych, gdy mieli albo duza wtadze¢ i wptyw, albo mata
wladze 1 wplyw. Przywddcy o wysokim wskazniku NLW (zorientowani na stosunki
miedzyludzkie) byli skuteczniejsi, gdy mieli umiarkowana wtadzg 1 wptyw. Model ten byt
stosowany podczas szkolef, w czasie ktorych uczono przywodcoOw, ze zamiast zmieniaé styl
przywodczy (co jest trudne) , lepiej zmienia¢ zmienne sytuacyjne (poprzez ustrukturyzowanie
zadania, zwigkszenie wtadzy lub poprawiajac stosunki z podwtadnymi). Watpliwosci jednak
budzi, czy zmiana sytuacji jest tatwiejsza, niz zmiana stylu przewodzenia. Dodatkowo, jesli w
organizacji stosowany jest tylko jeden styl przywddczy, ogranicza on na krotka metg zdolnos¢
lideréw do wypracowania i stosowania elastycznego podejs$cia do sytuacji oraz moze zostac
utozsamiony ze stylem dominujacym. Model Fiedlera krytykowano takze, gdyz watpliwo$ci
budzito, czy miernik NLW oddaje rzeczywista sytuacje.

Kolejny model opracowany przez Evansa i Housa™, model $ciezki do celu, oparty byt o
motywacyjna teori¢ oczekiwan, mowiaca, ze motywacja pracownika zalezy od oczekiwanej
sciezke dojscia do nich. Styl przywodztwa wptywa na dostgpne nagrody oraz na Sciezki
doj$cia do nich.

House?' probowat rozwinaé te teorig, poprzez wyréznienie dwoch zmiennych, utatwiajacych
okreslenie najskuteczniejszego stylu przewodzenia: osobistych cech pracownikow
(preferowany styl zalezy od wtasnej oceny uzdolnien) oraz cech otoczenia (istota zadan, ich
rodzaj, system formalnej witadzy, grupa robocza). Wyr6znit tez cztery rodzaje zachowan
przywodczych:

e nakazowe — przywodca pokazuje podwladnym, czego si¢ od nich oczekuje, daje
wytyczne, kierunki

e wspierajace — przywodca jest przyjazny, przystepny, wykazuje troske o dobrobyt
podwtadnych, traktuje czlonkdéw grupy na rdwnej stopie

e partycypacyjne — przywodca zasigga rady, prosi o sugestie

e zorientowane na zadania — przywoddca wyznacza ambitne cele, oczekuje wysokich
osiagnie¢, zachgca oraz okazuje zaufanie

W przeciwienstwie do teorii Fiedlera, teoria §ciezki do celu zaktada, ze przywodcy zmieniaja
swoj styl zachowania w zaleznosci od sytuacji.

Problemem, w jaki sposob w procesie przywodztwa powinni uczestniczy¢ podwtladni,
zajmowali si¢ Vroom, Yetton i Jago™. Ich model VYT rozwazal zagadnienie, jak powinna by¢
podejmowana decyzja, jak w tym procesie powinni partycypowa¢ podwtadni. Sytuacja, ktora
ma dyktowaé sposob jej podjecia, byta zdefiniowana poprzez szereg pytan dotyczacych cech
rozpatrywanego problemu, na ktére menedzer musial odpowiedzie¢. Tworzyto si¢ w ten
sposob drzewo decyzyjne, ktoére prowadzito do wyboru odpowiedniego sposobu podjecia
decyzji.

Wiele z przytoczonych koncepcji nie znalazto potwierdzenia w rzeczywistosci, jednak czgs$¢
wciaz przynosi obiecujace wyniki. W ostatnich latach prébuje si¢ jednak coraz silniej

2 za R. W. Griffin, jw., s. 507-509
2 7aJ. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Jr., jw., s. 469
2 jw., s. 470-472
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powiaza¢ problem przywddztwa z problemem kultury organizacyjnej. W dalszych
rozdziatach zajme sig ta teoria nieco doktadnie;.

2.3. Efektywnos¢ przywodztwa

Wezedniej powstaje jednak pytanie, co wspotczesnie znaczy efektywne przywddztwo.
Wedlug Burnsa, zar6wno miara wiladzy, jak 1 przywodztwa jest stopien uzyskania
zamierzonych efektow™. Czy oznacza to jednak, ze cel uswieca $rodki, to znaczy, czy kazde
dziatanie przywddcy niezaleznie od konsekwencji, prowadzace do zatozonego celu jest
efektywnym przywodztwem? Wydaje sig, ze zeby przywodztwo moglo by¢ ocenione wysoko
w diluzszej perspektywie, spetnia¢ musi takze inne kryteria, w tym standardy moralne.
Hollander i Julian®* rozpatruja efektywno$¢ przywodztwa w kategoriach wynikow grupy. Jesli
ow dwustronny proces wptywu jest dla obu stron nagradzajacy, podnosi¢ si¢ bgdzie poziom
wykonywanych zadan przez grupg, satysfakcja cztonkéw 1 mozliwosci wptywu przywddcey.
Wynika stad, ze przywodca taki bedzie mogt odnosi¢ sukcesy nawet w dtuzszej perspektywie
czasowej, gdyz bedzie miat zawsze poparcie zespotu. Nigdy nie wydarzy si¢ sytuacja, ze
wprawdzie posredni cel zostal osiagnigty, ale nie ma kto zrealizowa¢ zadan do konca, gdyz
zespoOl nie znidst przywodztwa swojego szefa.

Senge w swoich rozwazaniach nad organizacja uczaca si¢ idzie jeszcze dalej. Wedtug niego
wielki przywodca to taki, ktorego ludzie mowia: ,,Sami to zrobilismy.”” Przywédcy, ktorzy
praktykuja ten styl, znajduja satysfakcj¢ w dawaniu innym wtadzy, w tworzeniu organizacji
zdolnych do osiagania wynikow, na ktorych ludziom naprawdg zalezy. Efektywny przywodca
wigc przede wszystkim to taki, ktory potrafi wspiera¢ nauke pracownikow, znajdowacé
wspolnie z nimi wizj¢ organizacji, sktania¢ ich do poszukiwan i wyborow.

Interesujace jest jednak w takim razie, co motywuje przywodcow do pracy? Badania na ten
temat przeprowadzit miedzy innymi amerykanski psycholog David McClelland®. Przywédca,
wedlug niego, moze by¢ motywowany przez jeden, dwa lub wszystkie z trzech
wyodrgbnionych czynnikéw. Pierwszym jest czynnik N-Ach. Lider jest motywowany
wysokimi standardami osobistych osiagni¢¢. Dazy do wynikéw najwyzszej jakosci. Dla niego
wige efektywne przywodztwo oparte jest na wynikach (tak, jak definiowal je Burns). Lider
motywowany drugim czynnikiem N-Aff pragnie rozwija¢ dobre stosunki osobiste. Chce
pracowaé z innymi, wspiera¢ ich i rozwija¢ oraz broni¢ ich interesow. Wystgpowanie jednak
tylko tego czynnika moze sprawi¢, ze grupa nie bgdzie osiaga¢ zadnych rezultatow, gdyz
celem jej trwania bedzie tylko kultywowanie dobrych relacji. Trzeci czynnik, N-Pow, ma inny
charakter. Lider chce efektywnie wykorzystywac site i zasoby organizacji, stosowa¢ dostgpne
mu $rodki w celu realizacji plandw. Zdaniem autora tej koncepcji, przywodca odnosi
najwigksze sukcesy, gdy motywuje go czynnik N-Pow. Jest to zbiezne z definicjami
efektywnego przywodztwa Hollandera i1 Juliana oraz Senge’go opisanymi wyzej. Efektywne,
znaczy nie koniecznie oparte na silnym egzekwowaniu witadzy, lecz na wykorzystywaniu
potencjalu zespotu i tworzeniu podstaw jego wspotpracy w szerokim horyzoncie czasowym.

3 J. MacGregor Burns, jw., s. 268

2 E. P. Hollander, J. W. Julian, Wspolczesne trendy w analizie procesow przywoédztwa, w Zachowanie
czlowieka w organizacji, red. W. E. Scott, Jri L. L. Cummings, PWN, Warszawa, 1983, tom II, s. 63-73

» P. M. Senge, jw., s. 330-349
%% za T. Lambert, jw., s. 159-161
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3. Wytanianie sie przywodcow

W trakcie powyzszych rozwazan rodzi si¢ jednak kolejne pytanie. Jezeli wiadomo juz, co to
jest przywodztwo, kiedy naprawdg jest ono efektywne, skad w takim razie znalez¢ takich
efektywnych przywodcow, jak sig ich kreuje lub gdzie ich mozna odnalez¢? Problem ten
prébowano zglebi¢ od wielu lat. Powstaly rdzne teorie wyjasniajace fenomen pojawiania si¢
wybitnych przywddcoéw. Ja przytocze tutaj trzy najpopularniejsze.

Teoria Zeitgeist’’ (,,ducha czasu™) opisana miedzy innymi przez Elmsa i Stone’a, mowi, ze
specyficzne warunki historyczne i kulturowe wytwarzaja szczeg6lny klimat emocjonalny, w
ktérym ludzie sa sktonni powierzy¢ przywodztwo dos¢ przypadkowej osobie, znajdujacej si¢
akurat w okreslonym czasie we wlasciwym miejscu. Teoria ta zaklada, ze osoba ta nie musi
wyrdznia¢ si¢ niczym szczegdlnym, nie musi posiada¢ zadnych statych cech. Przywdodztwo
tworza wigc okoliczno$ci, ,,duch czasu”, od ktorego to okreslenia teoria wzigta nazwe.
Wydaje si¢ jednak, ze takie rozumienie kreowania przywddztwa jest nadmiernym
uproszczeniem, zaktada bowiem, ze tak naprawde kazdy w okreslonych warunkach moze
zosta¢ przywddca.

Catkowicie w opozycji do tej teorii znajduje si¢ teoria wybitnej jednostki*® (Great Man
History), sformutowana miedzy innymi przez Katza, Stone’a i Aronsona. Od wiekow
uwazano, ze przywodcami zostaja osoby o nieprzecigtnych przymiotach osobowosciowych i
intelektualnych. Szczegodlnie duza moc oddzialtywania ma osoba o odpowiednio duzym
prestizu, ktory moze wynika¢ z nazwiska, tytutow, tradycji, majatku, odniesionych sukceséw
(prestiz nabyty), badz opiera¢ si¢ na wrodzonym uroku i mocy wptywu (prestiz osobisty,
p6zniej nazwany charyzma). Zgodnie z teoria Le Bona, osoby majace prestiz (nabyty lub
osobisty) wywotuja u ludzi fascynacj¢ i podziw. Opinie przywddcy nie sa poddawane
dyskusji oraz krytyce. Prestiz upada, gdy przywodca zaczyna ponosi¢ niepowodzenia. Tego
typu przywddztwo pojawia si¢ przede wszystkim w warunkach chaosu, zagrozenia oraz
niepewnosci. W teorii tej watpliwo$¢ budzi jednak fakt, ze nie wszystkie wybitne jednostki
odnosza sukces oraz ze sukces odniesiony raz nie gwarantuje sukcesu w innych
okoliczno$ciach. Wniosek, jaki z tego ptynie jest prosty. Nie wystarczaja nieprzecigtne
przymioty, potrzebne jest co$ jeszcze.

Naprzeciw tym postulatom wychodzi teoria, ze przywodztwo jest rezultatem wzajemnej
relacji migdzy przywodca i jego zwolennikami, a takze, ze warunkiem jego powstania sa
wprawdzie osobiste przymioty, zachowania, umiejgtnosci, jednak ujawniaja si¢ one tylko w
okreslonych sprzyjajacych warunkach. Wynika stad, ze nie kazda osoba zostanie przywddca,
ale takze nie kazda wybitna jednostka nim zostanie. Zalezy to od sprzyjajacych okolicznosci.
Mozliwe jest takze odniesienie sukcesu raz, natomiast poniesienie porazki w innym czasie.
Lider bardziej kreowany jest nawet przez okoliczno$ci, niz przez indywidualne cechy.
Liderzy powstaja jako odpowiedz na istniejace potrzeby. Stad cechy lidera ksztattuje takze
proces, zadanie, a nie wynikaja one tylko z cech osobistych®.

27 za U. Jakubowska, Przywodztwo polityczne, w Psychologia polityczne, Zysk i S-ka Wydawnictwo, Poznan
1999, s. 81-82

*jw., s. 82-83

¥ J. Cartwright, Cultural Transformation. Nine factors for improving the soul of your business, Financial Times
& Prentice Hall, Great Britain, 1999, s. 178-182
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Zdanie to podziela takze Senge®®. Wedlug niego, nie mozna sie¢ przywodztwa catkowicie
nauczy¢, nie mozna go sprowadzi¢ do zbioru umiejgtnosci i kompetencji. Potrzebne sa
naturalne zdolno$ci przywodcze. Senge jednak uwaza takze, ze lider nie musi mieé
wszystkich cech powszechnie utozsamianych z wybitnymi jednostkami, musi on natomiast
umie¢ tworzy¢ 1 komunikowac koncepcje, rozwaza¢ wyznawane wartosci, uczy¢ si¢ stuchac i
docenia¢ innych ludzi i ich idee.

4. Zadania wspétczesnego przywodcy

4.1. Przywddca jako agent zmian kulturowych

Posiadanie silnej kultury organizacyjnej moze by¢ wielkim atutem organizacji. Odpowiednia
silna kultura moze tatwo adaptowal organizacj¢ do zmieniajacego si¢ Srodowiska. W
dzisiejszych warunkach trudno jest przeceni¢ taka sytuacje.

Silna kultura moze by¢ jednak rowniez staboscia. Dzieje si¢ tak wtedy, gdy kultura poprzez
istniejace w organizacji zalozenia, wyznawane i1 deklarowane warto$ci, czy nawet proste
artefakty prowadzi organizacje¢ w kierunku sprzecznym z rozwojem rynku, stoi na
przeszkodzie jej dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkéw. W takiej sytuacji, im
kultura jest silniejsza, tym szybciej ma szans¢ doprowadzi¢ organizacje na skraj przepasci.

Stad bardzo wazne jest, aby kultura organizacyjna przygotowywata organizacj¢ do dalszego
funkcjonowania w otoczeniu. Nalezy wigc zadaé sobie pytania, jak kultura powstaje, kto ma
wplyw na jej ksztaltowanie si¢. Zajmowat si¢ tym szczegétowo Schein’’. Uwazat on, ze
przywddztwo 1 kultura organizacyjna sa nierozerwalnie polaczone. Pierwszy zwiazek
powstaje juz w momencie tworzenia organizacji. Na powstanie i uksztaltowanie si¢ kultury
kluczowy bowiem wplyw ma osoba przywoddcy-zatozyciela. To on zazwyczaj tworzy
pierwsza wizjg organizacji, ma pomysl na stworzenie produktu lub ustugi, ktéry moze odnies¢
sukces na rynku. Poczatkowo proces formowania si¢ kultury jest procesem formowania si¢
matej grupy. Przywodca bowiem tworzy taka grupe z osob, ktore podzielaja jego wizje, ktore
uwazaja, ze pomyst jest dobry i realny oraz wart jest ryzyka, czasu, pieniedzy i energii. Grupa
gromadzi zasoby, ktore postuza realizacji wizji, dotacza nowe osoby do organizacji i tworzy
wspolna historig. Lider-zalozyciel ma wciaz jednak najwigkszy wpltyw na to, jak grupa
definiuje 1 rozwiazuje zewnetrzne 1 wewnetrzne problemy adaptacji 1 integracji. Przywddca
stworzyl pomysl, wigc ma tez swoje wlasne pojgcie, oparte na kulturze i osobowosci, jak
powinien by¢ zrealizowany. Ma on takze silne zalozenia, przekonania na temat $wiata, ludzi,
czasu 1 miejsca oraz roli nowej organizacji w srodowisku. Wszystkie te czynniki z definicji
ksztattuja kulture organizacyjna.

Cechy lidera ksztaltuje takze, jak opisano wyzej, proces, zadanie, a nie wynikaja one
wylacznie z cech osobistych. Nastgpnie sa one rozpropagowywane razem z zadaniami wsrod
wszystkich czlonkéw organizacji 1 powoli przeksztalcaja si¢ w kulturowy sposob
postgpowania, tworzac kultur¢ organizacji. Wplywaja na nia takze wczes$niejsze
doswiadczenia przywddcey. Czasami moze dochodzi¢ do konfliktu w tym wzgledzie z innymi
wplywowymi czlonkami organizacji. W poczatkowej fazie lider musi walczyé o
wprowadzenie swoich wyobrazen w zycie, jednak czasami moze takze korzysta¢ z pomystow
innych cztonké6w organizacji.

O P. M. Senge, jw., s. 349

31 E. H. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass Publishers, San Francisco, Washington,
London, 1985, s. 209-243
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Przywodca wptywa na ksztalt kultury takze poprzez okreslone zachowania, to, w jaki sposéb
mierzy i1 kontroluje wyniki, na co zwraca uwagg, jak postgpuje w sytuacji kryzysu, czy i jak
modeluje, uczy, trenuje pracownikow, czy 1 za co karze 1 nagradza, w oparciu o jakie kryteria
rekrutuje, selekcjonuje i promuje pracownikow. Na dalszym planie sa inne metody wptywu.
Stopien ich oddziatywania jest mniejszy, jednak istotny. Sa one trudniejsze do kontroli.
Dziataja tylko wtedy, gdy sa zgodne z czynnikami wymienionymi wyzej i buduja wtedy
ideologie¢ organizacji. Sa to projekt organizacji i jej struktura, systemy i procedury, fizyczna
przestrzen, budynki, legendy, mity, opowiesci o waznych wydarzeniach i ludziach (takze o
przywoédcy), formalna deklaracja filozofii organizacyjnej, kreda, statutu.

Jak stad wynika, poczatkowo to lider tworzy kultur¢ organizacji, ale potem to juz kultura
tworzy generacje nowych liderow. Jest ona tak silna, ksztaltuje kolejne generacje
pracownikow, ze proces ulega odwroceniu. Stad bardzo wazne jest jaka kulture zbuduje
przywoédca-zatozyciel, czy bedzie ona dostosowywac organizacj¢ do zmieniajacych si¢
warunkéw. Btad popetniony na starcie moze p6zniej przyczyni¢ si¢ do zagtady organizacji.

Nie oznacza to oczywiscie, ze kultura raz powstata nigdy nie moze ulec zmianie. W sytuacji,
gdy jest to konieczne, ujawnia si¢ znowu rola przywddcy. Schein moéwi wrgez o
przywoédztwie, jako o zarzadzaniu zmiang kultury3 2, o tym, ze unikalna i podstawowa funkcja
przywddztwa jest zrgczne pokierowanie kultura organizacji. Liderstwo jest nieodlacznie
zwiazane z formowaniem si¢ kultury, jej ewolucja, transformacja i zniszczeniem. Kultura
moze stawac si¢ silniejsza i by¢ ostabiana przez lidera, lider jest potrzebny grupie, aby
oduczy¢ ja jednych podstawowych zatozeniem i zeby nauczy¢ ja innych. Bez przywodztwa
grupa nie jest w stanie dostosowac si¢ do zmieniajacego si¢ srodowiska.

W rodzacej si¢ organizacji przywodztwo przejawia si¢ w misji, celach, strukturze i
procedurach grupy. Lider potrzebuje jednak wizji oraz umiejgtnosci jej artykulowania i
narzucania, wytrwatos$ci 1 ostroznosci. Czg¢sto absorbuje niepokdj, gdy sprawy nie ida zgodnie
z planami. Musi on zapewnia¢ przynajmniej chwilowa stabilno$¢ i1 emocjonalne
zabezpieczenie.

Sredniodojrzate organizacje moga i§¢ dwoma drogami. Cze$¢ ma rozwinigta zintegrowana
kulturg, cze$¢ zdywersyfikowana. Zarzadzanie kultura przez przywddcow zalezy od tego
wzorca. Liderzy jednak musza wiedzie¢ przede wszystkim, jak pomdc organizacji rozwijac
si¢, aby sta¢ si¢ maksymalnie efektywna w przysztosci. Czasami moze oznaczaé to
zwigkszanie dywersyfikacji kulturowej, czasami integrowanie kultur. W obu przypadkach
lider musi poj$¢ droga, na ktorej kultura wspomaga lub powstrzymuje wypetianie misji
organizacyjnej i interweniowac, aby dokonac oczekiwanych zmian.

W dojrzatych organizacjach silna kultura sama definiuje rol¢ przywodcy. Lider moze $lepo
podaza¢ zgodnie z tymi zasadami lub moze stworzy¢ nowa definicj¢ przywodztwa. To, jaka
droga zostanie wybrana, zalezy glownie od tego, czy kultura adaptuje organizacje do
zmieniajacego si¢ Srodowiska. Jesli nie, aby organizacja przetrwata, kultura musi by¢
zmieniona, a do tego potrzebne jest przewodzenie, ktore zlamie ,,tyrani¢ starej kultury”. Taki
lider moze pochodzi¢ z wngtrza organizacji (zna wtedy znakomicie jej kulturg) lub z
zewnatrz. Potrzebna jest jednak wizja zmiany organizacji. Jesli lider pochodzi z zewnatrz,
musi on jednak takze zdiagnozowal organizacj¢ i1 zadecydowaé, ktore elementy nalezy
zmieni¢, ktore pozostawi¢. Musi on wejs¢ do wewnatrz organizacji, jej dynamiki. Musi
zrozumie¢ motywacje 1 umiejgtnosci organizacji.

2iw., s. 311-327
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Po fazie diagnozy nastepuje rozmrozenie, ktore wymaga powiedzenia jasno, ze okreslone
elementy dziataja Zle. Czgsto nie jest to proste. Lider musi mie¢ emocjonalng silg, aby
absorbowa¢ obawy zmiany, a czg¢sto wrecz niechg¢ 1 ztos¢ cztonkdéw organizacji.

Nastgpny etap to przeprowadzenie zmiany. Przywodca musi umie¢ zmieni¢ kulturowe
zalozenia. Musi on nie tylko przewodzié, ale takze stlucha¢, konsultowac. Musi sprawié, aby
w procesie zmiany wspotuczestniczyli inni cztonkowie organizacji i glgboko rozumie¢ misj¢
oraz uczucia ludzi, ktoére cze¢sto nawet nie sa wyartykutowane. Zmieniajac zatozenia
kulturowe, musi postgpowaé zgodnie z glgbszymi zalozeniami, ktére oczywiscie musi
rozumie¢. Ostatni etap zmiany to ponowne zamrozenie, czyli utrwalenie nowej kultury,
uczynienie jej powszechna.

Im bardziej burzliwe $rodowisko, w ktorym dziala organizacja, tym bardziej jest ona
uzalezniona od przywddcoéw potrafiacych zarzadza¢ zmiana kultury organizacyjne;.

4.2. Przywédztwo transformacyjne

Koncepcja Scheina przywddcy jako menedzera zmian kulturowych nie jest w rzeczywisto$ci
nowa. Cechy spojne z nia znalezé mozna w teorii przywoddztwa transformacyjnego
opracowanej przez Burnsa. Wyréznit on dwa typy przywodztwa: transakcyjne i
transformacyjne. W przywddztwie transakcyjnym jedna osoba inicjuje kontakt z innymi w
intencji wymiany czego$, co jest wartosciowe dla kazdej ze stron (np. wymiana dobr
ekonomicznych — charakter ekonomiczny wymiany, pozyskanie gloséw — charakter
polityczny, goscinno§¢ w zamian za rozmowg — charakter psychologiczny). Relacja taka nie
jest jednak trwata. Nie ma niczego, co trwale wiazato by strony. Przywddca w rzeczywistosci
jest tylko kierownikiem.

W przywddztwie transformacyjnym wzajemne zwiazki przywodcy 1 zwolennikdw wynosza
ich na wyzszy poziom motywacji i moralnos$ci. Ich cele na poczatku powiazane, ale oddzielne
zlewaja si¢ ze soba. Wiladza wspomaga wspdlny cel. Jest to przywodztwo dynamiczne,
opierajace si¢ na zaangazowaniu obu stron. Przywddca ma wizjg, inspiruje, pracuje,
wykorzystujac réwniez transakcyjnych kierownikow, aby skutecznie zarzadza¢ zmiana
kulturowa, tak, aby organizacja mogta dostosowywac si¢ do srodowiska, w ktorym dziata.

4.3. Charyzma - cecha pozadana, czy tez przeszkoda

Z teorii przywodztwa transformacyjnego mozna by wysnu¢ wniosek, ze przywddca musi
posiada¢ pewna charyzme, aby mdc pociagna¢ za soba swoich zwolennikow, aby zarazi¢ ich
swoja wizjg, aby wywrze¢ wplyw na ich wizje. Nad pojeciem charyzmy zastanawiano si¢
zreszta od poczatku badan na temat przywodztwa. Juz Max Weber”* wsrod wyrdznionych
przez siebie typow przywodztwa, wskazywat takze przywddztwo charyzmatyczne, oparte na
nadzwyczajnych atrybutach wiadzy, za ktorymi podazaja zwolennicy.

Pozniej charyzme definiowano jako wytwor spotecznej percepcji ludzi®. Aaron Wildavsky™
twierdzi natomiast, ze charyzma zastgpuje prawo 1 jest porzadkiem ustanowionym na
osobistych cechach wodza. Moze si¢ ona pojawi¢ tylko w takim systemie, gdzie istnieje
zapotrzebowanie na ustanowienie nowego prawa. Dla systemu egalitarnego, gdzie wszyscy sa
réwni, maja rowne szanse, lider jest atrakcyjnym wzorcem, przyktadem, wyrdznia sig, moze

3 J. MacGregor Burns, jw., s. 265-269

3% za N. Abercrombie, S. Hill, B. S. Turner, jw., s. 135-136

¥ D. Katz (1973), J. M. Post (1986), w U. Jakubowska, jw., s. 73-96
*® A. Wildavsky, jw., s. 274-287
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rozwiaza¢ problemy dzigki swojej charyzmie. Jest on jednak potrzebny dopiero, gdy
pojawiaja si¢ problemy. Przejmuje wtedy wladze totalna. Wczesniej jest zagrozeniem dla
systemu i bywa niszczony.

Teoria rownowagi idiosynkrazji’’ mowi natomiast, ze czlonkowie grupy na pewien czas po
pojawieniu si¢ nowego lidera zawieszaja swoja oceng jego i czekaja na pierwsze efekty jego
dziatan. Sukces lub niepowodzenie lidera zalezy wigc od tego, czy bedzie on w stanie
doprowadzi¢ grupe do sukcesu. Stad charyzma lidera jest tylko pewna przewaga, ktora
pojawia si¢ w pierwszej fazie przewodzenia, jednak musi zosta¢ szybko potwierdzona
dziataniami, poniewaz w przeciwnym razie lider poniesie klgske.

Inna interesujaca teori¢ charyzmatycznego przywodztwa sformutowal Robert J. House™.
Wedlug niego przywddcy charyzmatyczni dysponuja wtadza odniesienia na bardzo wysokim
poziomie. Ich pracownicy identyfikuja si¢ z nimi, przywodcy sa dla nich niedo$cignionymi
wzorcami. Przywddcy maja tez potrzebe oddzialywania na innych ludzi. Pokazuja swoim
zwolennikom wizjg, czyli wyznaczaja cel na wysokim poziomie (transcendentalny), ktory
zdobywa ich zaangazowanie 1 energi¢. Przywddca taki troszczy si¢ o stworzenie wizerunku
powodzenia i kompetencji oraz o to, aby swoim zachowaniem dawac¢ przyktad wyznawanych
przez siebie wartosci. Przekazuje tez zwolennikom, jak wysokie wymagania im stawia oraz
wyraza pewnos¢, ze spetnia oni jego oczekiwania. Wazny jest jednak rodzaj wizji przywodcy.
Jezeli jest ona sprzeczna z podstawowymi zasadami wyznaczanymi przez spoteczenstwo,
moze ona by¢ zagrozeniem.

Przytoczone teorie sa raczej zgodne w kwestii, ze charyzma w okreslonej sytuacji bywa
uzyteczna. Przeciwnego zdania jest natomiast Senge™. Twierdzi on, Zze charyzma u lidera
moze by¢ wrecz niebezpieczna. Ci, na ktérych ta charyzma oddziatuje, staja si¢ mniej zdolni
do myslenia za siebie i mniej zdolni do podejmowania rozsadnych decyzji. Moze to zniszczy¢
organizacj¢ lub spoteczenstwo. Lider zamiast posiadania charyzmy powinien umie¢ tworzy¢ i
komunikowa¢ koncepcje, rozwaza¢ wyznawane wartosci, uczy¢ si¢ shucha¢ i docenia¢ innych
ludzi i ich idee. Nie musi mie¢ nadzwyczajnego wygladu, nie musi by¢ nawet dobrym
mowca. Jak zaznaczono jednak wcze$niej, nie jest tez mozliwe sprowadzenie naturalnych
zdolnosci przywodczych tylko do zbioru umiejgtnosci i kompetenc;i.

4.4. Przywddca organizacji uczacej sie

Taka krytyka charyzmy u Senge’go wynika jednak glownie z innego postrzegania roli
przywodcy w organizacji. Teoria ta wymaga tutaj szerszego omowienia. Senge rozwaza
przywodztwo w nowym typie organizacji, w organizacji uczacej si¢ (learning organization),
czyli takiej, gdzie ludzie ciagle rozszerzaja swoje mozliwo$ci osiagania naprawdg pozadanych
wynikoéw, w ktorych powstaja nowe wzorce $Smiatego myslenia i swobodnie rozwijaja sig
aspiracje zespolowe i gdzie ludzie stale ucza sie, jak wspolnie si¢ uczy¢'®. Wedlug niego
organizacja taka wymaga nowego spojrzenia na przywodztwo. W swojej istocie tradycyjny
poglad na przywddztwo jest oparty na zatozeniach ludzkiej bezsilnos$ci, braku osobistej wizji i
niezdolnosci do opanowania sit prowadzacych do zmian — niedostatkach zwyktych ludzi, na
ktére co$ moga poradzi¢ tylko nieliczni wielcy przywodcy (posiadajacy charyzme, jak chca
tworcy wyzej przytoczonych teorii).

7 7aT. Lambert, jw., s. 134

3 R. J. House, A Path-Goal Theory of Leader Effectiveness, Administrative Science Quarterly, wrzesien 1971,
nr 5, s. 189-207

¥ P. M. Senge, jw., s. 347-349
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W organizacji uczacej si¢ przywodcy sa projektantami, gospodarzami 1 nauczycielami.
Liderzy sa odpowiedzialni za budowanie organizacji, w ktorej ciagle rozszerzaja swoje
mozliwos$ci rozumienia ztozonosci, okreslaja wizje, ku ktérym zmierzaja i ulepszaja wspdlne
modele mys$lowe — to znaczy, ze liderzy sa odpowiedzialni za organizacyjne uczenie sig.

Wedlug Senge’go, przywddca powinien by¢ projektantem. Decyduje on o mozliwosciach
dziatania organizacji, o jej projekcie. Wielki przywddca to taki, jak napisano juz wyzej,
ktorego ludzie mowia: ,,Sami to zrobiliSmy.” Znajduja satysfakcje w dawaniu innym wtadzy,
w tworzeniu organizacji zdolnych do osiagania wynikéw, na ktérych ludziom naprawdg
zalezy.

Ten styl liderstwa wedtug tradycyjnej definicji nie jest nawet przywoddztwem. Nie wystgpuje
kryzys, czgsto nawet nie pojawia si¢ problem. Lider-projektant wyprzedza bowiem
pojawiajace si¢ klopoty, projektuje rozwiazanie problemu zanim problem si¢ pojawi.
Projektuje metody 1 strategie, ktorych nikt inny nie rozumie.

Decydujaca dziatalno$¢ projektowa lidera polega rdwniez na integracji. Musi on potrafi¢
zlozy¢ rozne elementy organizacji tak, aby stanowily cato$¢, system. Musi on mysle¢ o
organizacji jako o systemie wspotzaleznych elementéw. Jedynie synergia dyscyplin moze
popchnac organizacje do dokonania przelomu w uczeniu sig.

Podstawowe zadanie przywddztwa w projektowaniu obejmuje wizjg, wartosci i1 cel lub misj¢
organizacji. Sztuka przewodzenia obejmuje takze oceng graczy i potrzeb kazdej sytuacji i
opracowanie strategii odpowiednich do czasu i1 miejsca. Zadaniem lidera jest wigc
projektowanie proceséw uczenia sig.

Kazdy przywodca powinien dostrzega¢ takze glebszy sens i cel lezacy u zrodet jego wizji,
nazywany przez Senge’go ,,zrodlem celu”. Jest on zarowno osobisty, jak 1 uniwersalny.
Okresla dzieto zycia przywodcey, decyduje o ,,zdolnos$ci przewodzenia”, wykracza zazwyczaj
poza organizacje. Z tego ,,zrodla celu” lider wywodzi swdj wyjatkowy stosunek do wtasne;j
wizji.

W organizacji uczacej si¢ liderzy moga rozpocza¢ od przedstawienia witasnej wizji, ale w
miar¢ jak ucza si¢ uwaznie sluchaé¢ wizji wspotpracownikoéw, zaczynaja widzie¢, ze ich
osobista wizja jest tylko czeScia czego$ znacznie wigkszego. Poglebia to jednak tylko ich
wizjg. Bycie gospodarzem wizji zmienia relacjg lidera do niej. Nie jest on wtedy posiadaczem
wizji, tylko ona jest jego powotaniem. Istnieje wigc tu pewne podobienstwo do teorii
przywddztwa transformacyjnego, tam jednak wizja pochodzita glownie od przywddcey,
natomiast tutaj pochodzi ona giéwnie od ludzi tworzacych organizacje.

Liderzy sprawujacy opiek¢ nad wizja moga wzmocni¢ swoje dzialanie jedynie pomagajac
ludziom w osiaganiu doktadniejszego, glebszego 1 dajacego poczucie sity postrzegania
rzeczywisto$ci. Jest to jednak rzeczywisto§¢ rozumiana jako tworzywo, a nie zrddlo
ograniczen. Lider musi by¢ wigc nauczycielem, ktory nauczy spoglada¢ na rzeczywistos¢ w
ten sposob.

Lider powinien skupia¢ si¢ gtownie na nadrzednym celu, tworzac dodatkowy wymiar
problemu - znaczenie, jednak powinien dostrzega¢ takze wydarzenia, schematy zachowan i
struktury systemowe. Wlasnie umiejetnos¢ kompilacji nadrzednego celu 1 struktur
systemowych jest gwarantem sukcesu. Struktury systemowe (pojgcie z dziedziny my$lenia
systemowego) pomagaja zrozumie¢, jak oddziatuja na siebie rézne czeSci organizacji w
wymiarze krotko- i dlugofalowym.
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Liderzy organizacji uczacych si¢ potrafia konceptualizowaé swoje poglady strategiczne tak,
ze staja si¢ one wiedza wszystkich w organizacji, otwarta na krytyke¢, zmiany i usprawnienia.
Podstawowe dyscypliny przywddztwa to myslenie systemowe, mistrzostwo osobiste, modele
mys$lowe, budowanie wspolnej wizji 1 zespolowe uczenie si¢. Jednym z paradoksow
przywodztwa w organizacjach uczacych sig jest to, ze ma ono zar6wno charakter kolektywny,
jak i wysoce indywidualny®'.

4.5. Znaczenie wizji

Rozwazania powyzsze kaza zwroci¢ uwage na jeszcze jedno pojgcie. Jest nim wizja. Jest to
pojecie wspolne zaréwno dla teorii przywodcy jako twoércy 1 agenta zmian kultury
organizacyjnej, jak tez przywodcy transformacyjnego, charyzmatycznego, czy tez przywodcy
organizacji uczacej si¢. Czasami wizja jest przez przywddce tworzona (przywoddca
charyzmatyczny), czasami przywoddca tylko ja kultywuje (organizacja uczaca sig) lub
wspottworzy (teoria przywddztwa transformacyjnego, teoria Scheina). Wszystkie przytoczone
teorie s3 jednak zgodne, ze wizja jest konieczne. Jaka w takim razie powinna ona by¢?
Zdaniem Scheina®, powinna ona zapewni¢ przede wszystkim mozliwo$¢ przetrwania
organizacji na rynku, powinna sta¢ si¢ podstawa tworzenia silnej kultury organizacyjnej,
powinna wyrézniaé¢ organizacje sposrod innych. Wedlug Senge’go™ za wizja powinno byé
jeszcze co$ bardziej uniwersalnego, a jednoczesnie osobistego, ,,zrédto celu”. Wizja jest
kierunkiem, w ktérym podaza organizacja, celem jej wysitkow, nauki. Wedlug House’a**
natomiast wizja charyzmatycznego przywodcy nie powinna by¢ sprzeczna z podstawowymi
zasadami wyznaczanymi przez spoleczenstwo, gdyz w przeciwnym razie moze ona temu
spoleczenstwu zagrozi¢. Jest to zreszta zgodne takze z pogladami Burnsa®, ze przywodztwo
powinno by¢ moralne, aby przywodca nie przeszedt do historii jako tajdak.

Wydaje sig, ze wymienione cechy wizji sa wspolne dla wszystkich przytoczonych teorii, jak
rOwniez 1 to, ze organizacja pozbawiona wizji nie miataby szansy przetrwaé we
wspotczesnym $wiecie. Stad jasny wniosek, ze nowoczesne przywodztwo wymaga wizji,
ktora trzeba pozna¢, uzgodni¢ ja w catej organizacji, rozpropagowac 1 kultywowac.

5. Podsumowanie

Jasne wydaje si¢ takze, ze nowoczesne przywodztwo gospodarcze stawia coraz wigksze
wyzwania przed jednostkami. Dawny ideal autorytarnego, wszystkowiedzacego lidera powoli
staje si¢ ustgpowa¢ koncepcji wrazliwego budowniczego kultury, ktéry wspomaga
organizacyjne uczenie si¢, przygotowuje organizacj¢ do przezycia w zmiennym otoczeniu i
wprawdzie moze czasami posiada¢ charyzme, jednak albo skrzgtnie ja ukrywa, albo charyzma
ta przejawia si¢ gtownie w budowaniu znakomitych relacji z czlonkami organizacji, w
umiejetnosci komunikowania sig, kontaktowania w celu uwspdlnienia wizji organizacji i
srodkow, jakimi do tej wizji bedzie si¢ dochodzic.

Kim wigc powinien by¢ nowoczesny przywoddca, czy jest to tylko pewna umiejetnos¢, zawod,
czy tez przywodztwo dzisiaj jest wrecz sztuka? Okazuje si¢ bowiem, ze wprawdzie potrzebne
mu sa duze kwalifikacje, aby mogl wypetia¢ swoja rolg, ze bardzo pomocne jest

4 Jw.

* E. H. Schein, jw., s. 209-243

“ P. M. Senge, jw., s. 330-349

*R. J. House, jw.

# J. MacGregor Burns, jw., s. 261-273



Wyzwania wspoélczesnych przywodcow organizacji gospodarczych

Rafat Mrowka 16

dos$wiadczenie budowane w réznych sytuacjach, organizacjach, jednak to nie wystarcza.
Wymienione aspekty, gdyby byly wystarczajace, $wiadczylyby, ze przywddztwo to po prostu
rodzaj zawodu. Wedlug Maxa DePree*® przywodztwo jest jednak sztuka. Przywodztwo jest
konstruktywne, jest zbiorem wilasciwych dziatan podjetych w wyniku jasnych i starannych
przemyslen, gdzie przywoddca jest w stanie mowi¢ autentycznym glosem 1 nawigzywac
kontakt, prowadzac zwolennikow do uprawiania sztuki. Przywodca uczy si¢ w wyniku
do$wiadczenia 1 poswigcania uwagi swoim stronnikom. Przewiduje on potrzeby i reaguje na
nie, czgsto omijajac wszelkie oficjalne stanowiska 1 hierarchie. Rzeczywistos¢ traktuje jak
tworzywo, jak pisze Senge'’, a nie zrodlo ograniczef, musi mysle¢ o organizacji jako o
systemie wspotzaleznych elementéw. Dawniej tak istotna wladza traci na znaczeniu, mozna
bowiem by¢ wiadca, a nie by¢ przywddca. Gtownym celem przywodztwa jest dzi§ budowanie
relacji migdzy cztonkami organizacji, a nie konkurowanie o wladzg. Przywodca traci takze
kontrole nad organizacja, gdyz kieruje zazwyczaj wyzej wykwalifikowanymi pracownikami,
ktorych zdolnosci 1 warto§¢ doréwnuja jego wlasnym, a ktérzy dodatkowo czgsto pracuja w
wielu oddalonych miejscach. Traci on mozliwo$¢ motywowania. Zapotrzebowanie na
przywddztwo w tej sytuacji jednoczes$nie ros$nie, gdyz trzeba coraz czgsciej doprowadzad
zaleznych dotad pracownikow do stanu, w ktérym bgda oni sami sobie przewodzi¢. Jest to
zbiezne z przytoczong wczesniej definicja superlidera jako osoby, ktéra prowadzi innych, by
sami siebie prowadzili*®.

Oczywiscie mozna spiera si¢ o pojgcia, czy jest to wciaz zawod, czy juz sztuka. Istotniejsze
jednak jest to, ze lider przysztosci bedzie miat bardzo niewiele wspolnego z postacia
Machiavellowskiego ksigcia, ktory za pomoca niejawnego sprawowania wiadzy, sztuczek,
wybiegdw sprawial, ze podwiladni postepowali zgodnie z jego wola, a osiagajac cele nie liczyt
si¢ z zadnymi zasadami moralnymi. Dzisiaj tego typu przywddztwo mogtoby przynies¢ efekty
tylko w bardzo ograniczonym efekcie czasowym, przy zatozeniu, ze w ogole miatoby szanse
powodzenia. Lider przyszto$ci, nowoczesny przywddca bedzie przede wszystkim ksztaltowat
kultur¢ organizacji zgodnie ze wspoOlna wizja swoja 1 jej cztonkoéw, bedzie trenerem,
nauczycielem wspomagajacym rozwdj organizacji i jej pracownikow.

% M. DePree, Leadership Is an Art, Dell trade, Nowy Jork, 1989
7 P. M. Senge, jw.
* za T. Lambert, jw.



