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0 autorze

Dr Rafal Mrowka jest adiunktem w Katedrze Teorii Zarzadzania Szkoly
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Jest autorem wielu artykutéw naukowych na temat przywodztwa. Prowadzi
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a takze zajecia e-learningowe w ramach wspolnego projektu econet, realizo-
wanego na pieciu czotowych uniwersytetach ekonomicznych w Polsce.






Wstep

Przywodztwo w organizacjach jest jednym z najwazniejszych zagadnief poru-
szanych we wspolczesnej literaturze z zakresu nauki o organizacji i zarzadzaniu.
Pojecie przywodztwa oraz fenomen tego zjawiska wciaz wydaja si¢ niewystar-
czajaco opisane, nadal mozna tworzy¢ dodatkowe interpretacje, budowac nowe
teorie i modele. Jednoczesnie za$ przywodztwo bywa jednym z istotniejszych
elementow prowadzacych do sukcesu organizacji. Efektywni przywddcy czesto
potrafig przygotowywac organizacje na kolejne wyzwania otoczenia, ozywiac
je, reaktywowac lub tworzy¢ zupetnie nowe podmioty. Brak przywodztwa
w okreSlonych sytuacjach lub tez nieodpowiednie przyw0dztwo moga nawet
w krotkim okresie doprowadzi¢ dobrze funkcjonujace organizacje do kryzysu,
ktorego skutki niezwykle trudno jest przezwyciezy¢. Zrozumienie, na czym
polega przywodztwo, jest wigc niezwykle istotne zaréwno dla wspotczesnej
nauki, jak i praktyki gospodarcze;.
W ksiazce tej przedstawione zostang dwie zasadnicze tezy dotyczace przy-
wodztwa w organizacjach:
1. Czes¢ funkcji przywodcezych (m.in. zwigzanych z zarzadzaniem ludZmi,
budowaniem subkultur organizacyjnych, przekazywaniem informac;ji
0 zmianie, tagodzeniem opordéw wobec zmian, wykorzystaniem wtadzy
eksperckiej, pobudzaniem do uczenia si¢ w ramach organizacji, zarza-
dzaniem czeScig innowacji) ulega rozproszeniu w organizacjach, podczas
gdy pozostale (zwiazane na przyklad z budowa strategii i podstawowych
zatozef kultury organizacji, w tym sieci organizacyjnych) poddaje si¢
dodatkowej centralizacji.
2. Wielu dobrych lideroéw organizacji nie postuguje si¢ stale jednym typem
przywodztwa, lecz dynamicznie dostosowuje swoj styl kierowania do zmien-
nych warunkdw, w jakich funkcjonuja ich organizacje, a jednocze$nie potrafi



12 B Przywddztwo w organizacjach

wykorzystywa¢ zachowania specyficzne dla kilku typdw przywodczych.
Przywodcy — w zaleznoSci od potrzeb — wykorzystuja jedynie zmienne
proporcje roznych typow przywodczych.

U podstaw tych tez lezy analiza wspotczesnego dorobku naukowego
dotyczacego pojecia przywodztwa, prac naukowych wspotczesnych miedzy-
narodowych wybitnych teoretykow i badaczy zagadnien przywodczych oraz
analiza licznych przyktadow i studiow przypadkow przywddcow. Wigkszos¢
z nich pochodzi z koncernéw migdzynarodowych. Wybo6r koncernéw mie-
dzynarodowych jako zrddta przyktadow do omawianych zagadnien wigze
si¢ z tym, ze w organizacjach tych wystepuje jednoczeSnie wigkszo$¢ zjawisk
opisywanych w niniejszej ksigzce. Wielkos¢ tych organizacji oraz ich wielo-
wymiarowos$¢, istnienie rozbudowanych struktur organizacyjnych z wieloma
jednostkami lokalnymi, regionalnymi, wieloma szczeblami hierarchii pozwala
na analizowanie problematyki przywddztwa zaréwno na poziomie globalnym
(calej organizacji), jak i lokalnym, dzigki analizie struktur jednostek lokalnych
(regionalnych) tych organizacji i realizowanych tam zadan. Organizacje te
czesto sa rOwniez pionierami we wdrazaniu nowych koncepcji zwigzanych
z zarzadzaniem, co pozwala na analize zjawisk, ktore majg szans¢ upowszechni¢
si¢ dopiero po diuzszym czasie.

W ksigzce dokonano takze przegladu wspotczesnej literatury przedmiotu
dotyczacej pojecia przywodztwa i jego ewolucji. Pokazano zmiany w rozumieniu
przywodztwa zwigzane ze zmianami otoczenia organizacji, opisano zadania
przywodcow organizacji i scharakteryzowano typy przywodcow wystepujace
w organizacjach oraz konsekwencje pojawienia si¢ okreSlonych typéw przy-
woOdcow w poszczegOlnych typach organizacji. Celem tych analiz byt jak naj-
pelniejszy opis przywodztwa i zjawisk mu towarzyszacych.

Ksigzka skfada si¢ z dziewigciu rozdziatow. W pierwszym rozdziale ,,Pojecie
przywddztwa i jego ewolucja” dokonano przegladu wspodtczesnej literatury przed-
miotu traktujacej o pojeciu przywoddztwa ijego ewolucji. Omowiono w nim rdzno-
rakie definicje przywodztwa i ewolucje teorii przywddczych, zarysowano rowniez
konsekwencje wspOtczesnego rozumienia pojecia przywoddztwa w organizacii.

Rozdziat drugi poswigcono zagadnieniom zwigzanym z wytanianiem si¢
przywodcow. Przeanalizowano w nim takze znaczenie charyzmy i wizji przy-
wodcow.

Trzeci rozdziatl opisuje r6zne poziomy przywodztwa w organizacji. Za
przyktady postuzyty w nim gtownie koncerny miedzynarodowe, a to ze wzgledu
na wielowymiarowoS$¢ wystepujacych w nich zjawisk.
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W rozdziale czwartym omowiono zadania warte skupienia w rekach glo-
balnego przywodcy organizacji oraz te, ktore trzeba rozproszy¢, dzielac je
pomiedzy osoby znajdujace si¢ na roznych szczeblach przywodztwa.

Rozdzial piaty pokazuje zmiany w rozumieniu przywodztwa zwigzane
z transformacja otoczenia organizacji. Szczegolnie doktadnie przeanalizowa-
no wplyw umi¢dzynarodowienia i globalizacji gospodarki na zmiang struktur
organizacji, z ktorymi wigze si¢ wtasnie wytonienie r6znych poziomow przy-
wodztwa, a takze konieczno$¢ pojawienia si¢ réznych typow przywddcow,
ktore omowiono.

W rozdziale szostym zaprezentowano model przywodztwa w organizacji
w otoczeniu burzliwym. Model ten stworzono, opierajac si¢ na analizie moz-
liwosci pojawienia si¢ czterech typowych stylow przywodztwa w okreSlonych
sytuacjach charakterystycznych dla danego rodzaju organizacji. W wyniku
analizy wyciagni¢to wniosek, ze konieczna jest dynamiczna zmiana typu przy-
wodztwa w organizacji zwigzana ze zmianami w otoczeniu organizacji.

W trzech ostatnich rozdziatach omowiono najwazniejsze zadania stojace
przed wspolczesnymi przywodcami. Sa nimi planowanie i zarzadzanie zmiana-
mi organizacyjnymi, w tym ksztaltowanie i zmienianie kultury organizacyjne;j,
oraz kreowanie i pobudzanie innowacyjnosci organizacji.

W rozdziale sioddmym szczegOtowej analizie poddano role przywddcy
w procesie planowania i wdrazania zmian. Oddzielnie omOwiono role przywod-
cOw na poziomie globalnym i lokalnym. Przesledzono problem zapobiegania
oporom wobec zmian i ich tagodzenia. Na koficu rozdzialu przesledzono
najwazniejsze wyzwania dla przywodcow zwigzane z procesem planowania
1 wdrazania zmian w organizacji.

W rozdziale 6smym przeanalizowano zarzadzanie przeobrazeniem kultury
organizacyjnej jako niezwykle trudnym i specyficznym rodzajem zmiany. Po-
kazano takze, jak przywodca moze §wiadomie budowac kulture organizacyjng
oraz jaki wplyw na jego dziatania miewa kultura narodowa kraju, w ktérym
dziata.

W ostatnim rozdziale szczegdlowej analizie poddano role przywodcy
w procesie pobudzania innowacyjnosci organizacji. Kwesti¢ te podzielono na
dwa zagadnienia. Pierwszym jest strategia pobudzania innowacyjnosci wigzaca
si¢ z podjeciem przez przywodce decyzji, w jakich okolicznoS$ciach innowa-
cje nalezy rozwija¢ w ramach wewnetrznych zasobow organizacji, a w jakich
w ramach sieci wspolpracujacych organizacji. Drugie zagadnienie dotyczy
operacyjnego pobudzania innowacyjnosci przez przywodce w ramach swojej
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organizacji i sieci wspOtpracujacych organizacji. Rozdziat koficza wnioski
plynace z zamieszczonych w nim analiz.

Na konicu kazdego rozdzialu znalazty si¢ wnioski majace stanowi¢ pod-
sumowanie. Dolaczono takze stownik najwazniejszych uzytych w nim pojec,
a takze zaproponowano zagadnienia do samodzielnego studiowania, ktore
pozwalaja na pogtebienie lub weryfikacje wnioskéw. Po kazdym rozdziale
umieszczono test sprawdzajacy przyswojenie przez czytelnika zaprezentowa-
nych w nim zagadnien.



Pojecie przywodziwa i jego ewolucja

Wprowadzenie

Zdefiniowanie przyw0dztwa nie jest proste. Jest wprawdzie bardzo wiele de-
finicji, jednak cz¢sto sg one ze sobg sprzeczne lub nie nadaja si¢ do opisania
kazdej osoby, ktora powszechnie uznaje si¢ za przywodce.

Celem pierwszego rozdziatu jest znalezienie przyczyn tej sytuacji. W roz-
dziale tym przeSledzimy takze ewolucj¢ postrzegania przywddztwa, docierajac
do wspdlczesnego rozumienia tego pojecia. Opiszemy mocne i stabe strony
poszczegodlnych teorii i modeli przywodztwa, w tym takze podejScie sytuacyjne,
ktore jest zrodtem wielu trudnoSci pojawiajacych si¢ podczas prob wdrozenia
tego podejsScia wraz ze wszystkimi jego teoretycznymi aspektami.

Po przeczytaniu tego rozdziatu czytelnik powinien umiec:

* wymieni€ i poprawnie zinterpretowac kilka definicji przywodztwa zwigza-
nych ze sprawowaniem przez przywodce roznych rodzajow wiadzy i jego
wplywem na grupg;

* rozrozni¢ przywodce nastawionego na zadania od zorientowanego na
stosunki mi¢dzyludzkie;

* podac przyktady przywddcow biznesowych i spotecznych oraz wyjasnic, na
czym opieralo si¢ ich przywodztwo;
* zaproponowac i obroni¢ wtasng definicje przywodztwa;

» okresli¢ czynniki zwigkszajace i rdznicujace zapotrzebowanie na przywodz-
two;
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» zreferowac ewolucje podejScia do przywoddztwa w nauce o organizacji
i zarzadzaniu;

* okresli¢ wyzwania dla przywodcow wspolczesnych organizacji.

Definicje przywodztwa

Rozumienie przywddztwa i zadan przywoddcy ewoluowato wraz z rozwojem
socjologii, politologii, psychologii spotecznej, nauki o organizacji i zarzadzaniu
oraz innych dziedzin. Zmiany te wymusila niekompletnos¢ wczeSniejszych
opisOw i teorii, jak rOwniez przeobrazenia otoczenia i coraz to nowe wyzwania
pojawiajace si¢ przed organizacjami i ich liderami.

Przywddztwo a wtadza

Definicji przywodztwa jest bardzo wiele, mi¢dzy innymi w pracach socjolo-
gicznych i politologicznych. Te dziedziny nauki acza je giéwnie z wiadza,
traktujac jako jeden z aspektow wiadzy (Burns 1994), tak jak w dwoch poniz-
szych definicjach.

Przywodztwo to ,,zdolno$¢ do wplywania lub sprawowania wladzy we
wspolnotach spolecznych” (Abercrombie i in. 1988).

,Przywodztwo to zdolnos¢ jednej lub kilku os6b do wptywania na grupe
i wdrazania wtasnej polityki” (Bogdanor 1993).

Warto jednak zastanowic si¢ nad wladza, ktora dysponuje przywodca.

,»Wladza oznacza kazdg szanse, ze wewnatrz jakiego$ zwigzku spotecznego
zostanie przeforsowana czyjas wola, nawet pomimo oporu i niezaleznie od
tego, czego ta szansa dotyczy” (Weber 1972).

Weber wyodrebnit trzy typy wtadzy prawomocnej:

1) wladze tradycyjng, oparta na tradycji i obyczaju;

2) wladze charyzmatyczng, wynikajaca z wiary szerokich kregdw spotecznych
w niezwykte zdolnosSci i umiejetnoSci przywodcy;

3) wladze legalng, ktorej podstawa sg przepisy prawne.

W uktadzie organizacyjnym wtadza (i odpowiadajacy jej autorytet) przy-
biera zazwyczaj jedna z pigciu form (French i Raven 1959):
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1) wladza formalna, zagwarantowana przez hierarchi¢ organizacyjna, okre-
Slana przez organizacj¢ i przyznana ludziom zajmujacym okreSlone sta-
nowiska;

2) wiladza nagradzania, czyli udzielania lub wstrzymywania nagrod,

3) wladza wymuszania, umozliwiajaca wymuszenie na innych stosowania si¢
do okreslonych wymagan Srodkami zastraszania psychicznego, emocjo-
nalnego lub fizycznego;

4) wladza dzielenia, opierajaca si¢ na mozliwosci rozdysponowywania ogra-
niczonych zasobow w ramach organizacji,

5) wladza ekspercka, oparta na unikatowej wiedzy pewnych cztonkéw orga-
nizacji.

Zauwazy(¢ trzeba, ze dzierzenie wladzy nie zawsze musi wigzac si¢ z jej
uzyciem, co oznacza, ze przywodca nie w kazdej sytuacji musi ujawniac swoja
role. Zazwyczaj jednak wtadza zaktada asymetrig relacji pomiedzy cztonkami
grupy, organizacji czy spoleczenstwa, polegajaca na tym, ze sprawujacy wltadze
ma wieksza kontrole nad zachowaniami podwiadnych niz oni nad jego poste-
powaniem. Przywodca ma zatem kontrol¢ nad ludZzmi, ktérymi przewodzi.

Rozumienie wtadzy jedynie jako mozliwoSci wywierania wplywu na za-
chowania drugiej strony zaklada, ze stosunek wtadczy moze by¢ zar6wno
Swiadomy, jak i nieSwiadomy. Tradycyjny podziat na rzadzonych i rzadzacych
zaciera si¢ w tym wypadku, a grupa (organizacja, spoleczefistwo) jawi si¢
w tym momencie jako system wzajemnie oddziatujacych na siebie podmiotow
(Pacholski i Stawon 1997). Takie pojmowanie wiadzy mogloby sugerowac, ze
przywodztwo réwniez nie zawsze musi by¢ Swiadome. Chociaz wydaje sig, ze
wystepowanie nieSwiadomego przywodztwa jest rzadkie, to jezeli przywodztwo
definiowane jest przy uzyciu kategorii wladzy, sytuacja taka jest mozliwa.

Istotng cecha wtadzy jako kryterium wykorzystywanego do zdefiniowa-
nia przywddztwa jest takze wskazywana przez cz¢S¢ teoretykdw zdolnosc do
wprowadzania zmian (transformacji), tzn. umiej¢tnos¢ takiego ingerowania
w dany bieg zdarzen, aby dokonac ich przeksztalcenia. Przywodca musi mieé
jednak wizje zmiany.

Crozier i Friedberg (1982) twierdza, ze ,,Wtadza stanowi podstawowy
1 nieunikniony element wszystkich stosunkow spotecznych, jadro kazdego
dziatania zespotowego, wokot ktdrego rozwijaja si¢ jednocze$nie procesy
rywalizacji i integracji”. Poglad ten wskazuje na koniecznoS$¢ ujawnienia si¢
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pewnych systemOw wtadczych, a co za tym idzie przywodztwa niemal w kazdym
systemie (spoleczenstwie, organizacji czy grupie).

Podsumowujac rozwazania nad przywodztwem okreSlanym przy uzyciu
kryterium wiadzy trzeba zauwazy¢, ze pojecie wladzy jest tak pojemne, ze
precyzyjne zdefiniowanie przywodztwa za pomoca tej kategorii wydaje sie
trudne, gdyz moze oznacza¢ bardzo r6zne zachowania.

Przywodztwo a wptyw na postawg grupy

Przywodztwo bywa takze rozumiane szerzej. Wedtug Morrisa i Seemana
(1959):

,Przywddztwo jest kazda czynnoScia, ktora wptywa na postawe grupy”.

Autorzy ci nie zastanawiajg si¢ jednak nad sposobem i Zrodlem tego wplywu.
Ich definicja wydaje si¢ zbyt daleko idaca. ,,Kazda czynno$¢” oznacza¢ bowiem
moze takze destrukcje wywotang przez jednego z cztonkdw grupy niezgadza-
jacego si¢ z opinig wigkszosci. Zastosowanie tej definicji doprowadzitoby do
twierdzenia, ze osoba dokonujaca destrukcji wbrew woli grupy jest przywddca
tej grupy. Wydaje si¢ zatem, ze w definicji przywodztwa odwotujacej si¢ do
wplywania na postawe grupy nalezy wprowadzi¢ pewne ograniczania dotyczace
rodzaju wplywu, metod jego wywierania lub celéw tego wplywu.

Wielu badaczy zastanawialo si¢ wigc, czyje cele realizuje przywddca.
W jednej z licznych definicji przyjeto, ze przywodztwo to dzialania osoby umiejgcej
doprowadzic do tego, co bez niej by si¢ nie wydarzylo (Janda 1960). Sposobu jej
postepowania jednak nie okreslono. Zgodnie z ta definicjg moze wystarczy¢ sama
obecnos¢ przywddcey, bez koniecznosci wywierania jakiegokolwiek zamierzonego
wplywu. Moze to jednak oznaczaé, ze przywodca niechcacy skiania innych do
dziatan, ktore nie sg zgodne z jego intencjami. Takie rozumienie przywodztwa
rowniez wydaje si¢ zbyt szerokie.

Definicj¢ t¢ mozna tez odczytac inaczej, a mianowicie tak, ze przywOdca na-
kfania swoich zwolennikéw do wypelnienia wtasnych, przez siebie okreslonych
celow. Zajmuje on najwyzsza pozycje w grupie, cz¢sto przez te grupe zostat wy-
brany, dlatego ma najwigkszy wplyw na stawianie i realizacj¢ celow (Janda 1960).
Zgodne jest to zreszta z definiowaniem przywodztwa przy uzyciu kryterium wiadzy,
zaktadajacym asymetryczno$¢ zwiagzkdw migdzy grupg a przywodca. Mozliwosé
podwojnej interpretacji czyni jednak t¢ propozycje mato uzyteczna.

Inna definicja przywodztwa glosi jednak, ze przywddztwo polega na tym,
iz ,,pewne osoby, majace okreSlone motywy i cele, we wspoizawodnictwie lub
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konflikcie z innymi mobilizujg instytucjonalne, polityczne, psychologiczne
i wszelkie inne zasoby, aby uaktywni¢, zaangazowac i zaspokoi¢ motywacje
swoich zwolenniko6w” (Burns 1994).

Definicja ta szczegOlnie dobrze oddaje pewien rodzaj przywodztwa po-
litycznego, w ktorym lider wcigz jest oceniany przez wyborcow i rozliczany
z realizacji celow swoich zwolennikdw, a i jego gtéwnym dazeniem jest utrzy-
manie wysokiego poparcia. W tym wypadku jednak wida¢ wyraznie, ze cele
dziatan pochodza w wigkszej mierze od catej grupy niz od przywddcy. W tej
definicji zupetnie nie ma miejsca na wizj¢, che¢ wypetnienia pewnej misji,
probe przetamania dyktatu grupy, stworzenia nowych standardéw dziatan czy
zbudowanie nowej kultury organizacji. Zgodnie z takim rozumieniem przy-
wodztwa, przywodca staje si¢ zaktadnikiem grupy — wydaje si¢, ze definicja ta
nie oddaje postaw wielu wspolczesnych i dawnych przywodcow.

Burns (1994) proponuje tez inng definicje:

,O przywodztwie mozna mowic wtedy, kiedy za sprawg liderow zwolennicy
zabiegaja o cele, ktore reprezentujg wartosci i motywacje wspolne jednym
1 drugim, wartosci liderOw oraz wartoSci grupy lub organizacji”.

Zgodnie z definicjg Burnsa sztuka przewodzenia polega na umiej¢tnosci
dostrzegania i osiggania owych wspolnych celow, na wykorzystywaniu tkwigcego
w innych ludziach potencjatu oraz ich talentéw, wiedzy i zdolnosci grupy do
uzyskiwania ustalonych wcze$niej wynikOw. Przywodztwo jako proces polega
na uzyciu wplywu, bez siegania po srodki przymusu. Jego celem moze by¢ takze
okreSlenie kultury grupy lub organizacji (Yukl 1989).

Zgodnie z tg definicjg cele sa formulowane nie tylko przez lidera, ale sg
wypadkowg jego celow i celow grupy. Przywoddca odpowiedzialny jest nato-
miast za tworzenie i realizacje pewnej wizji, ktora pozwala przetrwac i rozwijaé
sie organizacji na burzliwym rynku.

Jednak rowniez t¢ definicje przywddztwa trudno uznaé za uniwersalna.
Mozna wskaza¢ wielu wybitnych przywodcow, ktorzy ponosili jednak samo-
dzielng odpowiedzialnos¢ ze kierunek, wizje swojego spolfeczenstwa, grupy,
organizacji, ktorzy wrecz niszezyli wszelkie przejawy samodzielnego myslenia
odbiegajacego od ich wizji przyszioSci. Za najbardziej skrajng postawe uznaé
mozna reprezentowang przez Piotra I — cara Rosji, ktory wbrew calemu spo-
teczefistwu, a zwlaszcza arystokracji, przebudowat i zeuropeizowat dwczesng
Rosje. Wtasciwie przez cate swoje panowanie prowadzil on wojne z tradycjami,
kulturg swojego pafstwa, przy czym — co znamienne — w walce tej odniost
sukces. Za jego panowania Rosja stala si¢ wielkim europejskim mocarstwem.
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Odmienne skutki miala natomiast podobna postawa ostatniego szacha Iranu
— niszczenie tradycyjnych zasad kultury iranskiej wywotato bunt, rewolucje
i radykalny nawrdt do niezwykle konserwatywnych wartoSci.

Manz i Sims w swojej ksiazce Superleadership (1989) posuwaja si¢ jeszcze
o krok dalej niz Burns. Wprowadzaja oni pojecie superprzywodztwa, definiujac
je jako dziatania ,,0soby, ktora prowadzi innych tak, by sami sobie przewodzili”
(za: Lambert 1999). Wplyw superprzywodcy staje si¢ trudny do zauwazenia,
lecz niezbedny. Superprzywddca inspiruje, motywuje, zachgca. Czg¢sto ludzie
wiedzeni przez wspoiczesnych przywodcow wykazuja rozlegta wiedze, sa
specjalistami i ekspertami. Majg oni potencjal potrzebny, aby zmienia¢ rze-
czywistoSC. Potrzebuja tylko pewnego katalizatora, ktory pozwoli im wyzwoli¢
swQj potencjal. Moze nim by¢ wlasnie superprzywodca.

To podejscie do przywodztwa w wielu organizacjach bywa rewolucyjne
i moze przynosi¢ rzeczywiscie nieoczekiwanie dobre rezultaty. Superprzywodca
ma czasami szans¢ wyzwoli¢ wewnetrzng motywacje swoich podwladnych. Nie-
stety, temu podejSciu takze daleko do uniwersalizmu. W wielu organizacjach
oczekiwania wobec przywodcy mogag by¢ zupelnie przeciwne i obejmowac
szczegOlowe zdefiniowanie procedur, obowigzkdw, Scistg kontrole podczas da-
zenia do postawionego przez przywodce przed cztonkami organizacji celu.

Przywadztwo w psychologii spotecznej

Prob definiowania przywodztwa poszukiwa¢ mozna takze na gruncie psycho-
logii spotecznej. Oto jedna z nich:

,Przywodztwo to dostrzegana przez innych cztonkow organizacji gotowos¢
do wywierania wptywu lub wywieranie go na zwigzane z celami organizacji
mySli, uczucia i dzialania jej czlonkéw” (Smith 1996).

Z. definicji tej wynika, ze przywodztwo bywa wzgledne, gdyz jest to rodzaj
zachowania ,,dostrzegany przez innych cztonkow organizacji”. Interpretowac to
mozna w ten sposob, ze dana osoba moze staé si¢ przywOdca w jednej grupie,
podczas gdy w innej nigdy by do tego nie doszto. Interesujace w tej definicji
jest takze przyjete przez jej autora zalozenie, ze aby mozna byto mowic o przy-
wodztwie, wystarczy przyjac, iz w odczuciu innych osoba uwazana za przywodce
wykazuje gotowos$¢ do wplywania, niekoniecznie za$ rzeczywiscie oddziatuje
na dzialania organizacji. Wynika z tego, ze przyw0dca moze by¢ osoba, ktora
w zaden sposOb nie wplywa na dziatania organizacji, jest catkowicie bierna.
Jej dziatania zachodza w wigkszej mierze w sferze emocji niz w fizycznej
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rzeczywistoSci. Czesto jednak tak rozumiane przywodztwo moze okazac si¢
niewystarczajace z punktu widzenia organizacji, prowadzac do zaniechania
wyboru kierunku jej rozwoju.

SpecjaliSci z zakresu psychologii spolecznej (np. Aronson) staraja si¢ takze
definiowa¢ dwa niezalezne rodzaje przywodztwa: przywOdztwo zorientowane
na zadania (task leadership) oraz przywodztwo zorientowane na stosunki mig-
dzyludzkie (maintenance lub social-emotional leadership) (Aronson i in. 1997).
Przywddca zorientowany na zadania zainteresowany jest gtownie wykonaniem
pracy, a w mniejszym stopniu uczuciami i stosunkami miedzy pracownikami.
Przywodztwo zorientowane na stosunki miedzyludzkie zaktada koncentracje
lidera na emocjach pracownikow i stosunkach miedzy nimi.

Precyzyjne zdefiniowanie dwoch wspomnianych rodzajéw przywddztwa
jest rownie trudne, co stworzenie uniwersalnej definicji przywodztwa. Moz-
na jednak pokusic si¢ o probe zdefiniowania przywddztwa przez analogie
z terminami z innych dziedzin nauki.

Poszukiwanie analogii

Definicje przywodztwa mozna probowac stworzyC, poszukujac analogii z — wy-
dawaloby si¢ — niezajmujacymi si¢ tego rodzaju problematyka dziedzina-
mi nauki. Ciekawym przyktadem moze by¢ oparcie definicji przywodztwa
na pojeciu atraktora, wykorzystywanym w matematyce i fizyce. ,Atraktor
w ogolnej teorii systemoOw to obszar lub punkt w pewnej przestrzeni stanow,
do ktoérego system zmierza i wokot ktorego system pozostaje w dowolnie
duzej skali czasu” (Gleick 1987). Pojecie to upowszechnito si¢ w naukach
0 organizacji i zarzadzaniu dzigki ich zainteresowaniu teorig chaosu. Role
atraktora w organizacji, grupie lub spoleczenstwie odgrywa¢ moze — na przyktad
— przywddca. Przeanalizujmy ponizsza definicje:

Przywo6dztwo to zdolno$¢ do podejmowania pewnych dziatan lub tworze-
nia idei w okreSlonej grupie (organizacji, spoteczenstwie), ktdre przyciagaja
i skupiaja cztonkow owej grupy przez dtuzszy czas.

Taka definicja przywodztwa nadaje si¢ do opisania zaréwno efektywnych,
jak i mato skutecznych z punktu widzenia wynikow organizacji przywodcow.
Przyciaganie i koncentrowanie grupy przez diuzszy czas na jakiejs idei moze
bowiem wzmacniaé organizacj¢ (gdy idea jest wizjonerska, dostosowana do
zmian zachodzacych w otoczeniu), ale tez ja ostabia¢ (kiedy jest zbyt kon-
serwatywna, nieprzystosowana do otoczenia lub wrecz przeciwnie — zbyt
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wizjonerska, niebezpieczna dla organizacji). Niewatpliwie ta definicja tez
charakteryzuje przywodce, ktory ,,doprowadza do tego, co bez niego by si¢ nie
wydarzyto”. Definicja ta nie okreSla jednak zrodel dominacji przywodcy nad
grupa (,,pewne dzialania”, ,,idee” sa mglistymi poj¢ciami), jednak prymat ten
uznaje. Najwicksza jej wadg wydaje si¢ zreszta wiasSnie niemoznoS$¢ ustalenia
tych Zrodet. Dotyczy to jednak wigkszoSci definicji przywddztwa.

Definicje przywodztwa — podsumowanie

Powyzsze rozwazania dotyczace definiowania przywodztwa sktaniaja do
wniosku, ze pojecie to rozumiano do tej pory w bardzo rdzny sposob, czesto
tez poszczegdlne definicje byly ze sobg sprzeczne. Wszystkie one opisywaly
tylko pewne typy przywodztwa w organizacji. Uczynienie z ktorejkolwiek
z przytoczonych wyzej definicji przywodztwa najwazniejszej, wigzaloby si¢
z przyzwoleniem na pewne ograniczenia, niescistosci i sprzecznosci. W zwiaz-
ku z tym przy analizie zjawiska przywodztwa zasadne wydaje si¢ korzystanie
roOwnoczes$nie z wielu definicji.

Tym, co taczy wiekszos$¢ wspdtczesnych koncepcji dotyczacych przywodztwa,
jest koncentracja na sprawczych cechach przywddcy. Nawet, jesli wyzwala on
tylko pewng energi¢ u cztonkoéw grupy, ktorej przewodzi, bez niego grupa ta
nie mogtaby osiagna¢ tak duzo, jak przy jego udziale. Przywolane definicje
ro6zni natomiast sposob oddzialywania przywddcy na grupe oraz cel, do ktérego
zmierzajg jego poczynania.

Potrzeba przywodziwa

Warto jednak zastanowic si¢ nad potrzeba przywodztwa w ogdle, a takze potrzebg
konkretnych typow lub zachowan przywodczych we wspodlczesnych organiza-
cjach. W nauce o organizacji i zarzadzaniu pojawiajg sie¢ bowiem koncepcje
negujace konieczno$¢ istnienia przywodztwa. Do takich teorii zaliczy¢ mozna
teori¢ substytutow przywodztwa (Kerr i Jermier 1978), ktorej autorzy twierdza,
ze przywoOdztwo moze by¢ neutralizowane lub wrecz zastepowane cechami
podwtadnego (takimi jak: zdolnosci, doswiadczenie, poczucie niezaleznoSci,
profesjonalne nastawienie), zadaniami (np. nie rutynowymi i prostymi, lecz am-
bitnymi i przynoszacymi zadowolenie) i cechami organizacji (m.in. formalizacja,
spoisto$¢ grupy, nieelastyczno$¢, sztywna struktura nagradzania).
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Inni badacze sugeruja jednak, ze tego typu koncepcje sa nieuzasadnione.
Jesli formalne przywodztwo w grupie zostaje ograniczone lub przechodzi na
dalszy plan, zawsze znajduja si¢ ludzie, ktdrzy wychodza na pozycje niefor-
malnych lideréw (Lambert 1999). Skutek tego jest taki, ze grupa powraca do
punktu wyjscia. Znow ma silnego lidera, tylko teraz jest nim inna osoba. Proba
odzyskania wtadzy przez starego lidera prawie zawsze prowadzi do konfliktu.
Tak wilasnie wyglada czesto scenariusz zmian spowodowanych zniesieniem
przywodztwa w grupie.

W r6znych grupach badz systemach zapotrzebowanie na przywodztwo jest
jednak rozmaite. W wielu sytuacjach przywddca jest potrzebny, wrecz niezbed-
ny, jednak dla grupy jego obecnoS¢ wydaje si¢ zagrozeniem. Jej czlonkowie
moga wycigga¢ bigdne wnioski, na przyktad sadzi¢, ze grupa nie potrzebuje
przywodcey. W takiej sytuacji lider powinien przekonac grupe do swoich atu-
tow, niejako wtapiajac si¢ na poczatku w ttum. Wedtug Wildavsky’ego (1994),
autora kulturowej teorii przywodztwa, dzieje si¢ tak gldwnie w systemach
rOwnosciowych.

Zapotrzebowanie w danej grupie moze w pewnym momencie dotyczy¢
tylko wybranych aspektow przywddztwa. Jezeli odwotamy si¢ do definicji
przywodztwa, ktore ktada nacisk na koniecznoS$¢ faczenia przez przywodce
dbatosci o spoleczne elementy grupy z dazeniem do osiagnigcia celu grupy,
moze si¢ okazac, ze w roznych sytuacjach zapotrzebowanie na te dwa wymiary
przywodztwa jest odmienne. Zaleze¢ to moze mi¢dzy innymi od stosunkow
panujacych w grupie, presji czasowej zwigzanej z zadaniem, jak rowniez doj-
rzatoSci grupy. W ostatecznosci jednak zadaniem przywodcy zazwyczaj jest
co najmniej obserwowanie grupy i otoczenia, korygowanie niepozadanych
zjawisk, przewidywanie zmian w otoczeniu i wkraczanie w sytuacjach kryzy-
sowych. Wiecej uwagi zapotrzebowaniu na poszczegoOlne typy przywodztwa
poswiecono w dalszych rozdziatach niniejszej ksigzki.

Na podstawie dotychczasowych rozwazan nietrudno wyciagnac wniosek, ze
konieczna jest dynamiczna zmiana typu przywodztwa w organizacji w zaleznosci
od wyzwan stojgcych przed organizacjq oraz od jej otoczenia. W dawnym juz
podejSciu do przywodztwa dominowalo przeswiadczenie o ludzkiej bezsilnosci,
braku osobistej wizji i niezdolnosci do opanowania sit prowadzacych do zmian
— niedostatkach zwyklych ludzi, na ktére co§ moga poradzi¢ tylko nieliczni
wielcy przywodcy (Senge 1998). Sytuacja jest jednak bardziej skomplikowana.
Aby to lepiej zrozumieé, warto przesledzi¢ ewolucje teorii przywddczych.
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Ewolucja teorii przywodczych

Cechy czy zachowania?

Interesujace wydaje si¢ ksztattowanie si¢ opinii na temat przywodztwa i proby
opisu tego zjawiska. Poczatkowo przywodztwo probowano utozsamic z ze-
stawem cech przywodczych. Proby znalezienia jednego uniwersalnego zbioru
cech okazaly si¢ jednak bezowocne. Kolejne badania dokladaly do zestawu
wczesniej wyodrebnionych cech dziesiatki innych, nie potwierdzajac tych
wczeSniej wytypowanych. W kazdej kulturze model byt inny. Zmieniat si¢
on takze w zaleznoSci od sytuacji. Szybko porzucono wigc rozpowszechniony
w SwiadomoSci ludzi poglad, ze przywodcy charakteryzuja si¢ jakimi$ szcze-
gblnym zestawem uniwersalnych cech osobowosciowych.

Gdy okazato sig, ze poszukiwanie uniwersalnych cech przywodczych nie
moze zakonczy¢ si¢ sukcesem, badacze probowali znalez¢ uniwersalne zacho-
wania skutecznych przywodcoéw. W ten sposob narodzito si¢ behawioralne
podejscie do przywodztwa. Zachowan mozna si¢ nauczy¢, dlatego teoria ta
wydawala si¢ szczegOlnie atrakcyjna. Badacze skupili si¢ na dwoch aspek-
tach: funkcjach przywodczych i stylach przewodzenia. Jezeli chodzi o funkcje
przywodcze, lider czgsto powinien pelni¢ funkcje zwigzane z zadaniami oraz
podtrzymujace trwaloS¢ grupy. Zazwyczaj jednak sa one rozdzielane. Za
zadania odpowiada¢ moze kierownik lub przywodca formalny, a za funkcje
spoleczne inny cztonek grupy.

Te dwie funkcje przywodcze znajduja odzwierciedlenie w stylach przewo-
dzenia: zorientowanym na zadania i zorientowanym na pracownikow.

Likert i inni (za: Griffin 1998), prowadzac badania na Uniwersytecie
w Michigan, poczynili zatozenie, ze dwa style przywodcze stoja w skrajnych
punktach jednego kontinuum, to znaczy w im wigkszym stopniu kierownik
koncentruje si¢ na zadaniu, tym mniejsza wage przyktada do stosunkow
z pracownikami. Wnioski, ktore przedstawili, sugerowaly, ze efektywniejsze
jest zachowanie zorientowane na pracownikow niz na zadanie. Nie udato si¢
jednak wnioskow tych potwierdzi¢ w kazdej sytuacji.

Podobne badania prowadzono takze na uniwersytecie stanowym w Ohio
(za: Griffin 1998). W ich wyniku wyodre¢bniono dwa typy zachowan przywdd-
czych: inicjowanie struktury (bliski odpowiednik orientacji na zadania) oraz
zachowanie uwazajgce (bliski odpowiednik nastawienia na pracownikow).
Zachowania te nie byly jednak traktowane jednowymiarowo, wi¢c przywod-
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ca mogt jednoczesSnie wyraza¢ oba zachowania w rO0znym stopniu. Badacze
ustalili, ze skutecznos¢ przywodcow zalezata nie tyle od stylu, ile od sytuacji,
w ktorej dany styl byt stosowany.

Kontynuacjg koncepcji dwuwymiarowej natury przywodztwa byta siatka
kierownicza Blake’a i Moutona (za: Stoner i in. 1997). Byla to mapa mental-
na obrazujaca rozne style przywOdcze w zaleznos$ci od stopnia wykazywania
przez przywddce troski o ludzi i produkcje. Tworcy siatki wskazywali gtownie
na zalety stylu kierowania zespotowego (demokratycznego), ktore cechuje
najwicksza intensywnoS¢ obu zachowan. Znowu jednak w wielu sytuacjach
inne style przynosily podobne lub wrecz lepsze efekty, co powodowato, ze
sugestie autorow trudno byto uogdlnic.

Podejscie sytuacyjne — zmiana stylu przewodzenia czy zmiana przywddcy

Proces przywddczy jest jednak bardziej skomplikowany. Proby znalezienia
jednego uniwersalnego stylu nie przyniosly rezultatu, gdyz nie udalo si¢ po-
twierdzi¢ w praktyce dzialania przedstawionych modeli. Stworzyly one jednak
podstawe do formutowania kolejnych teorii z dziedziny sytuacyjnego podejscia
do przywodztwa. Ich zapowiedzig byt model Tannenbauma i Schmidta (za:
Griffin 1998). Sugerowali oni, ze przywodca przed wyborem stylu powinien
rozwazyC trzy zbiory sit: wystepujacych u kierownika, u pracownikow oraz
pojawiajacych si¢ w danej sytuacji. Podobnie jak badacze z Uniwersytetu
w Michigan uwazali oni, ze dwa style przywddcze stoja w skrajnych punktach
jednego kontinuum. Wazne w ich modelu bylo jednak to, ze styl przewodzenia
zalezal od sytuacji i ulegat dynamicznym zmianom.

Podobnym tropem podazyli Hersey i Blanchard (za: Stoner i in. 1997).
Wedtlug nich przywddztwo zmienia si¢ w zaleznosci od stopnia gotowosci
pracownikow, czyli od pragnienia osiagni¢¢, skfonnosci do brania odpowie-
dzialnosci, wiedzy i doSwiadczenia. Dla ustalenia stylu przywodztwa wazne sg
takze cele oraz znajomos$¢ podwtadnych. Hersey i Blanchard uwazali, ze sto-
sunki mi¢dzy przywodca a podwladnymi przechodza przez cztery fazy w miar¢
rozwoju pracownikow: od nastawienia tylko na zadania, poprzez orientacj¢
na zadania i stosunki mi¢dzyludzkie, nast¢pnie ukierunkowanie wylacznie na
stosunki mi¢dzyludzkie, az po brak nastawienia zar6wno na zadania, jak i na
stosunki mi¢dzyludzkie w fazie dojrzatosci grupy. Teoria ta zaktada wigc bar-
dzo dynamiczne zmiany stylu przywddztwa. Jezeli dobierze si¢ go wtaSciwie,
przywddca nie tylko bedzie motywowal pracownikow, ale tez utatwi im rozwdj
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i doskonalenie si¢. Jezeli za$ przywodca nie potrafi dynamicznie zmieniac stylu
przywodztwa, bedzie odnosit sukcesy tylko w okreslonych sytuacjach.

Problemem zmiany stylu zajmowat si¢ Fiedler (za: Stoner i in. 1997),
uwazajac, ze jest ona dla wigkszosci przywodcOw zbyt trudna. Nalezy wigc
dobiera¢ przywodcow do okreSlonych zadah lub przydziela¢ im okreSlone
kompetencje silne lub stabe. Fiedler opracowal swoj model, opierajac si¢
na wlasnym mierniku, ktorym byl sposob, w jaki przywddca ocenia swojego
Najmniej Lubianego Wspdlpracownika (stad nazwa tej teorii NLW). Jezeli ta
ocena jest w miar¢ pozytywna, to przywddca jest tolerancyjny, zorientowany
na stosunki migdzyludzkie, jezeli zaS§ negatywna, oznacza to, ze przywigzuje
on wickszg wage do zadan. Fiedler okreslit takze trzy zmienne sytuacyjne,
w zaleznoSci od ktorych dobiera si¢ styl przywoddztwa:

1) stosunki miedzy przywddca a cztonkami zespotu,
2) struktura zadania (ustrukturyzowane lub nie),

3) pozycja wladcza (silna lub staba).

Stwierdzit, ze przywodcy, u ktorych wskaznik NLW przybiera niewielkie
wartoSci (zorientowani na zadania), byli najskuteczniejsi w sytuacjach skrajnych,
gdy mieli albo duzg wtadze i wptyw, albo bardzo mata. Przywddcy wykazujacy
duze wartoSci wskaznika NLW (nastawieni na stosunki mig¢dzyludzkie) byli
skuteczniejsi, gdy mieli umiarkowang wiadze i wplyw. Model ten byt stosowa-
ny podczas szkolen, w czasie ktorych uczono przywddcow, ze zamiast zmie-
nia¢ styl przywodczy (co jest trudne), lepiej wptywac na zmienne sytuacyjne
(poprzez ustrukturyzowanie zadania, zwigkszenie wtadzy lub poprawe sto-
sunkoéw z podwladnymi). Watpliwosci budzi jednak to, czy zmiana sytuacji
jest tatwiejsza niz zmiana stylu przewodzenia. Ponadto, jesli w organizacji
stosowany jest tylko jeden styl przywddczy, ogranicza on na krotkg mete
zdolno$¢ lideréw do wypracowywania i stosowania elastycznego podejScia
do sytuacji oraz bywa utozsamiany ze stylem dominujacym. Model Fiedlera
krytykowano takze z tego powodu, ze watpiono, by miernik NLW oddawat
rzeczywistg sytuacje.

Kolejny, opracowany przez Evansa i Housa (za: Griffin 1998) model sciezki
do celu, oparty byt na motywacyjnej teorii oczekiwan, gltoszacej, ze motywa-
cja pracownika zalezy od oczekiwanej korzysci 1 jej wartoSci. Do przywodcy
natomiast nalezy okre§lenie tych korzysci i wytyczenie wlasciwej drogi, dzieki
ktorej stang si¢ one osiagalne. Styl przywodztwa wplywa na dostgpne nagrody
oraz na sposoby ich zdobywania.



	Tekst6: ISBN PDF-a: 978-83-264-2000-9


