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Streszezenie: Celem artykutu jest ukazanie ram koncepeyjnych przywoddztwa w organizacji
poprzez przedstawienie zmian, jakic zachodzity w rozumieniu istoty przywddztwa z uwzgled-
nieniem perspcktywy historycznej oraz zwigzanych z nig zmian w $wiatopogladzie. Przedsta-
wione rozwazania odnosza si¢ zaréwno do przywddztwa, jak i do osoby przywodey w orga-
nizacji. Artykut zostat przygotowany na podstawie studidow literatury przedmiotu.

Slowa kluczowe: przywddztwo w organizacji, przywodca.

1. Wstep

Przywodztwo stanowi zagadnienie szeroko badane i opisywane, lecz jednoczesnie
wcigz na nowo eksponowane poprzez rozne interpretacje, budowane teorie i mode-
le. Zainteresowanie przywddztwem trwa nieprzerwanie od dziesigtkow lat, moze
dlatego, ze fenomen tego zjawiska ewoluuje wraz ze zmieniajacym sie $wiatem i na-
dal pozostaje niewystarczajagco odkryty. Z przywodztwem mamy do czynienia
w roznych aspektach zycia spotecznego, w tym w ,,zyciu” organizacji. Przywddz-
two bywa okreslane jako jeden z istotniejszych elementéw prowadzacych do sukce-
su organizacji [Mréwka 2010, s. 11]. Jak twierdzi T. Krasnicka, ,,mozna zaryzyko-
waé tezg, ze zainteresowanie teoretykow (a takze praktyki) przywodztwem jest
wprost proporcjonalne do ztozonosci warunkéw funkcjonowania przedsigbiorstw,
zwlaszcza narastajgcej niepewnosci w ich otoczeniu” [Przywddztwo a konkurencyj-
no$é ... 2010, s. 8].

Celem artykutu jest przedstawienie konceptualizacji przywodztwa z punktu wi-
dzenia zmian, jakie zachodzily w jego postrzeganiu, z uwzgl¢dnieniem perspektywy
historycznej oraz zwiagzanych z niag zmian w $wiatopogladzie. Artykut zostat oparty
na badaniach literaturowych'.

' Artykut powstal w ramach realizacji projektu badawczego promotorskiego pt. ,,Identyfikacja
rozwigzan stosowanych przez polskie przedsigbiorstwa w zakresie rozwoju przywodcow oraz ocena
stopnia ich zaawansowania”, projekt badawczy nr N N115 002538.
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2. Ramy koncepcyjne istoty przywodztwa

Przedstawienie istoty przywddztwa jest niezwykle trudne. Nie istnieje jedna, po-
wszechnie uznana definicja przywddztwa. R.M. Stogdill, dokonujgc przegladu defi-
nicji, zauwazyt, ze ,,istnieje niemal tyle definicji przywodztwa, ile 0s6b probowato
je sformutowa¢” [Stoner, Freeman, Gilbert Jr 1997, s. 453]. Definicje przywodztwa
akcentuja to, co poszczegodlni autorzy uwazaja za najwazniejsze w przywodztwie.
Funkcjonuje zatem bardzo wiele definicji, zdarza si¢, ze definicje te sg ze soba
sprzeczne lub nie pozwalaja na opisanie kazdej osoby, ktorg powszechnie uznaje si¢
za przywédce [Mréwka 2010, s. 15]. Dlatego ,,uczynienie z ktorejkolwiek z defini-
cji przywodztwa najwazniejszej wigzatoby si¢ z przyzwoleniem na pewne ograni-
czenia, niescistosci i sprzecznosci” [Mrowka 2010, s. 22].

W. Bennis i B. Nanus zwracaja uwagg, ze ,,pojecie przywodztwa pozostaje nie-
uchwytne i enigmatyczne, mimo wielu lat wysitkow zmierzajacych do uchwycenia
intelektualnie i emocjonalnie zadowalajacej interpretacji przywoédztwa. Wynika
to prawdopodobnie z faktu, ze ludzie dyskutujgcy na temat przywodztwa majg naj-
czedciej inne wyobrazenia na jego temat, co utrudnia porozumienie” [Avery 2009,
s. 21]. Z pogladem tym zgadza si¢ B. Kozuch, piszac, ze ,,motywowanie i przewo-
dzenie wcigz jeszcze naleza do najmniej odkrytych obszarow ludzkich poszukiwan.
Stad tez nie powstata dotychczas jednoznaczna definicja przywddztwa ani tez nie
istnieje jedna uniwersalna koncepcja przewodzenia w organizacji” [Kozuch 2009,
s. 163].

Pomimo roznic w definiowaniu przywodztwa, na podstawie istniejacych uje¢
definicyjnych mozna dokona¢ identyfikacji jego kluczowych elementow. A. Nahavan-
di wyodrebnia trzy wspolne elementy istoty przywodztwa [Nahavandi 2009, s. 4]:

» Przywodztwo jest zjawiskiem grupowym, co oznacza, ze nie moze by¢ przy-
wodcey bez zwolennikow; przywodztwo zatem zawsze zawiera wplyw interper-
sonalny lub przekonywanie (do problemu, rozwigzania itp.).

e Przywodztwo jest bezposrednio zwiagzane zcelem iodgrywa aktywna rolg
w grupach i organizacjach; przywodey wykorzystuja wplyw, aby pokierowac in-
nymi w okreslonych dziataniach lub osiagna¢ okreslone cele.

»  Przywodztwo zwigzane jest z wystgpowaniem hierarchii w grupie, zaréwno for-
malnej, jak i nieformalnej.

R. Karaszewski wskazuje na wystgpowanie czterech kluczowych elementow
przektadajacych sie na konceptualizacje¢ pojecia [Karaszewski 2008, s. 30-31]:

—  przywodztwo stanowi proces,

— warunkiem zaistnienia przywddztwa jest powstanie oddziatywania,

—  przywddztwo wystepuje jedynie w kontekscie grupowym,

—  przywddziwo warunkowane jest osigganiem wyznaczonych celdw.

D.G. Bowers i S.E. Seashore, na podstawie przeprowadzonych badan, wskazuja
na nastepujgce aspekty przywodztwa, ktore odzwierciedlajg istote tego pojecia [Ja-
siukiewicz, Oczachowski, Soroka 2007, s. 83]:



184 Katarzyna Grzesik

— wspieranie, czyli zachowanie, ktore umacnia poczucie czyjej$ wartosci i znacze-
nia,

— facylitacja interakeji, czyli zachowanie zachecajace poszczegdlnych cztonkéw
grupy do nawigzywania i podtrzymywania bliskich kontaktéw,

— nacisk na cele, czyli zachowanie wywolujace entuzjazm wynikajacy z osiagania
celow przez grupe lub bardzo dobrego wykonywania zadan,

— ulatwianie pracy, czyli zachowanie, ktore wspomaga osigganie celow, m.in. ta-
kie dziatania, jak: koordynowanie, planowanie, dostarczanie zasobéw.
Niezaleznie od przedstawionych wyroznikéw przywoédztwa, na jego istot¢ moz-

na spojrze¢ z punktu widzenia jednostki, grupy i organizacji. Koncentracja na jed-

nostce i grupic dominowata w poczatkowych pogladach natemat przywédztwa.

Literatura jest bogata w ujecia, ktore okreslaja przywodztwo w kategoriach cech

wrodzonych oraz te, ktére traktuja je jako proces (rys. 1). Pierwsze z ujeé (ze wzgle-

du na cechy wrodzone) przedstawia poglad, wedtug ktérego umiejetnosci przywod-
cze to zespot cech, ktore mozna znalezé u wybranej grupy ludzi. Ten zespot cech
okresla typowy sposéb zachowania si¢ przywodcy wobec jego zwolennikow. Przy-
wddca oddziatuje na zwolennikéw, lecz nie wystepuje zadna reakcja zwrotna. Na-
tomiast uj¢cie okreslajgce przywodztwo w kategoriach procesu pozwala na uczenie
si¢ i rozwoj kierownika poprzez interakeje z podwiadnymi, czyli poprzez decyzje
i motywy ksztattujace interakcje [Cardona, Garcia-Lombardia 2008, s. 50-51].

Ujecie ze wzgledu Ujecie ze wzgledu
na cechy wrodzone na proces
LIDER LLIDER
Oddziatywanie .
lidera 4 Przywédztwo } Interakcja
PODWLADNI PODWLEADNI

Rys. 1. Ujecia istoty przywodziwa
Zrodio: [Cardona, Garcia-Lombardia 2008, s. 51].

Jednakze przywédztwo dotyczy rowniez wyzszego poziomu — poziomu organi-
zacji i powinno by¢ rozpatrywane w ujeciu systemowym [Avery 2009, s. 140-142].
Aby stworzy¢ w organizacji dobre przywddztwo, nalezy zrozumieé powiazania i in-
terakcje migdzy przywddes, zwolennikami i sytuacja oraz pozostatymi elementami,
ktore tworza cato$¢ systemu (rys. 2).
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Relagje " Obszary do usuniecia

B

Baricry i ograniczenia

Rys. 2. Komponenty systemu przywdédztwa

Zrodio: [Sosik, Jung 2010, s. 48].

Przywodca, jego zwolennicy oraz sytuacja, w jakiej si¢ znajduja, stanowig
gléwne komponenty systemu przywodztwa. Natomiast wérdd pozostatych elemen-
tow systemu znajdujg si¢ takie, jak pozostali wspolpracownicy oraz funkcjonujgce
w organizacji sposoby oceny, nagradzania i rozwoju. Rysunek 2 pokazuje, ze sys-
tem przywodztwa zawiera rowniez zasoby, ograniczenia, bariery, mozliwosci oraz
wyzwania, ktdre ulegajg zmianie w miar¢ uplywu czasu. System przywodztwa jest
wspolnotag usytuowana we wnetrzu srodowiska zewnetrznego. Wszystkie kompo-
nenty tego systemu sa wspoélzalezne i nie mogg istnie¢ oddzielnie, zwlaszcza trzy
jego gtéwne elementy [Sosik, Jung 2010, s. 47-49].

Przywddcy i ich zwolennicy osadzeni sg w kontekscie danej organizacji, dlate-
go przywoédztwo powinno by¢ rozpatrywane w tym kontekscie (rys. 3). Pomigdzy
organizacjg i przywodztwem wystepuja okre§lone zaleznosci. Dowiedziono, ze na-
tura organizacji, jej cele, strategie i plany odgrywaja wazng rol¢ w determinowaniu
odpowiedniego typu przywodztwa, ludzi, ktérzy przyjmuja role przywddcow, oraz
typow dziatan i zachowan, ktore sa uznawane i nagradzane. Ponadto udowodniono,
Ze przywodcy moga w sposob znaczacy wywiera¢ wplyw na nature organizacji oraz
jej kierunki strategiczne [Aitken, Higgs 2010, s. 15].

Zgodnie z przedstawionym rysunkiem, efektywne przywddztwo w organizacji
powinno by¢ widziane jako wynik rbwnowagi pomi¢dzy sposobem bycia, dziatania
i poznawania. Istnienie jest powigzane z gtdwnymi aspektami osobowosci przywaéd-
cy, W szczegolnym stopniu ze samo$widdomoscia oraz $wiadomos$cig wplywania
na zachowania innych, jak rowniez rozumieniem wystepujacych potrzeb rozwojo-
wych. Dziatanie oznacza sposoby wykonywania zadan i angazowania zwolennikow,
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oceny planu, tworzenia idei czy podejmowania decyzji. Myslenie Zwigzane jest
ze zdolnosciami poznawczymi przywdédcy. Przedstawiony na rysunku tréjelemento-
wy model przywddcy nie jest statyczny. Wszystkie jego komponenty powinny by¢
rownowazone. Dodatkowo przywddca powinien byé nastawiony na ciagla nauke
i rozwdj w celu doskonalenia swojej efektywnosci w odniesieniu do pojawiajgcych
si¢ zmian. Ekwiwalentem tego modelu jest model organizacji, ktory rowniez wy-
maga zachowania réwnowagi miedzy jego trzema elementami. Za organizacyjny
odpowiednik myslenia nalezy uzna¢ strategie organizacji, ktéra jest odzwierciedle-
niem postrzegania warunkéw otoczenia i na nie odpowiadania. Organizacyjnym od-
powiednikiem osobowosci jest istniejagca w danej organizacji kultura organizacyjna.
Natomiast organizacyjnym odpowiednikiem dziatania s3 zasady polityki oraz reali-
zacji dziatan w organizacji.

Myslente Strategia

Dziatanie Istnienic  Polityka Kultura
i praktyka
dziatania

Rys. 3. Przywodztwo w kontekscie organizacji

Zrodlo: [Aitken, Higgs 2010, 5. 16].

Potaczenie przywodcy i procesow organizacji tworzy mozliwosé uczenia si¢ or-
ganizacji oraz rozwoju przywodztwa. Istnieje wyrazna zaleznosé mig¢dzy przywodea
a kontekstem organizacji. Na przyklad zmiana strategii organizacji tworzy potrzebe
zmiany postrzegania przywodcow i czesto wymaga rozwoju umiejetnosci przywod-
czych odpowiednich do zmieniajgcych si¢ warunkow i priorytetow organizacji [Ait-
ken, Higgs 2010, s. 15-16].

3. Ewolucja pogladéw dotyczacych przywodztwa
R. Goffee i G. Jones, przedstawiajac krotka historie przywédztwa (rys. 4), starajg si¢

odpowiedzie¢ na pytanie dotyczace wzrostu zainteresowania tym zagadnieniem
[Goftfee, Jones 2003, s. 51-59].
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Rewolucja .Wlar.a W pos w? . Teoria stylow
M- i mozliwo$¢ osiagnigcia
racjonalistyczna doskonatosci
XVl / XIX / XX >
wiek I wick [/ wiek
Oswiecenie Max Weber Teoria cech  |Teoria sytuacyjna

Zvomunt Frend

Rys. 4. Przywaodztwo — krotka historia wiclkicgo zagadnienia

Zrodio: [Goftee, Jones 2003, s. 52-53).

We wspotczesnym $wiecie wystgpuje kryzys wiary cztowieka w jego nicograni-
czone mozliwodci rozwigzywania wszelkich problemow. Kryzys ten ma swoje ko-
rzenie w rewolucji racjonalistycznej XVIII wieku. W okresie o$wiecenia filozofo-
wie twierdzili, ze ludzie moga sprawowaé kontrole nad wlasnym losem tylko dzigki
postugiwaniu si¢ rozumem. Z tego racjonalistycznego pogladu w XIX w. wyrosty
dwa przekonania: wiara w postgp 1 mozliwos¢ osiagnigcia przez cztowieka dosko-
natosci. Doprowadzito to do optymistycznego spojrzenia na swiat. Jednakze pod
koniec XIX w. dwaj mysliciele: Z. Freud i M. Weber zniszczyli wiarg cztowicka
w racjonalno$¢ i postep.

Badajac granice racjonalnosei, Z. Freud wysunat tezg, ze pod powierzchnig ra-
cjonalnego umystu kryje si¢ nieswiadomos¢, ktora jest odpowiedzialna za znaczng
cze$¢ ludzkich zachowan. M. Weber uwazat, ze najbardziej destrukcyjng sifa dzia-
lajaca w organizacjach jest racjonalnos¢ techniczna, czyli organizacyjna biurokra-
cja, a jedyna sita, ktéra mogtaby si¢ jej przeciwstawic, jest przywodztwo charyzma-
tyczne. W wieku XX pojawily si¢ dalsze watpliwosci co do sity rozumu i zdolnosci
cztowicka do ciaglego osiagania postgpu. W wyniku tego zaczgto interesowac si¢
koncepcja przywodztwa zarowno ze wzglgdow pragmatycznych, jak i filozoficz-
nych [Goffee, Jones 2003, s. 18].

W latach dwudziestych XX w. rozpoczgly si¢ pierwsze badania na temat przy-
wodztwa. Najstarsze z nich braty pod uwage osobowe, psychologiczne i fizyczne
cechy przywédcow. Pierwsze w tego typu badaniach bylo podejscie kwalifikacyjne
nazywane teorig cech przywodczych. Prébowano okresli¢ wspdlne cechy skutecz-
nych przywédcow. W tym celu przywddcow mierzono, wazono, poddawano catej
serii testow psychologicznych. Nie potrafiono jednak wskazac, jakie sg wspolne ce-
chy skutecznych przywodedw. Kosztowne badania skoficzyly sie niepowodzeniem.

W latach czterdziestych ubieglego stulecia teori¢ cech zastgpiono teorig stylow
(behawioralng). Badacze podj¢li probe ustalenia zachowan cechujgcych przywod-
céw. Zaczeto koncentrowaé sig nad tym, co skuteczny przywddca robi. Celem tego
podejscia stato si¢ petniejsze zrozumienie zachowan przywodcow. Niestety koncep-
cje behawioralne nie przyniosty uniwersalnej recepty na skuteczne przywodztwo.
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Sktonito to naukowcéw do dalszych poszukiwan. Powstaly teorie sytuacyjne, we-
diug ktérych zachowanie przywodcy zalezy od okreslonej sytuacji. W rozmaitych
okolicznosciach nalezy postugiwaé sig¢ roznymi umiejetnosciami, a poniewaz w zy-
ciu jest nieskoficzenie wiele sytuacji, jest tez nieskonczenie wiele odmian przywodz-
twa.

P. Aitken i M. Higgs, przedstawiajac zmiany, jakie nastgpily w rozumieniu istoty
przywodztwa, odniesli swoje rozwazania do czterech aspektow:

— celu przywodztwa,

— badan nad przywédztwem,

— zrodla wladzy przywodcy,

— nabywania umiejetnosci przywodcezych [Aitken, Higgs 2010, s. 5].

Cel przywodztwa — przywddztwo dtugo byto utozsamiane z dostarczaniem wy-
nikow. W znacznej czesci literatury przedmiotu perspektywa ta koncentrowata sie
glownie na dostarczaniu wynikow finansowych. W latach siedemdziesigtych XX w.
zaczat pojawiac si¢ inny sposob postrzegania celu przywodztwa. W pewnym sensie
zmiana ta dotyczyta przejscia od dostarczania rezultatow do efektywnego przepro-
wadzania zmiany w organizacji. Celem przywddztwa stato si¢ zatem wprowadzanie
znaczgeych zmian w organizacji, ktore stanowito odpowiedz na zmiany zachodzace
w Srodowisku biznesowym. Pod koniec lat osiemdziesiatych XX w. cel przywodz-
twa zaczgto wigza¢ z rozwojem potencjatu i mozliwosci organizacji. Obecnie po-
glad dotyczacy celu przywédztwa jest wigzany z integracja trzech przedstawionych
powyzej punktéw widzenia.

Badania nad przywoédztwem — zmiana w tym aspekcie nastgpita w dwéch ob-
szarach. Pierwsza zmiana dotyczy odejscia od koncentracji na przywédcach znajdu-
jacych si¢ na najwyzszych szczeblach w hierarchii organizacji na rzecz przywédcow
na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej. Oznacza to, ze przywodztwo
przestalo by¢ utozsamiane z zajmowang pozycja i zaczeto by¢ postrzegane jako
proces, w ktorym przywodca angazuje zwolennikow. Druga zmiana polega na od-
chodzeniu od rozumienia przywodztwa jako indywidualnego zjawiska w kierunku
grupowego dziatania.

Zrédlo wladzy przywédcy — od wezesnych badan nad przywodztwem do lat
siedemdziesigtych XX w. dominowato zalozenie, ze wladza przywodcy wynika
z pozycji zajmowanej w hierarchii organizacji. Natomiast od siodmej dekady tego
wieku wiadza zaczeta by¢ w mniejszym stopniu utozsamiana z zajmowang pozycja,
a bardziej z posiadaniem indywidualnych predyspozycji i umiejetnosci wplywa-
nia na innych. Wigzalo si¢ to z rosngcym znaczeniem charyzmatycznych aspektow
przywodztwa. Obecnie ztozonos¢ funkcjonowania organizacji powoduje, ze wia-
dza przywddcy jest gtownie postrzegana jako zdolno$¢ tworzenia powigzan miedzy
przywdédcea a jego zwolennikami.

Nabywanie umiejetnosci przywédezych — poczatkowo dominowato przeko-
nanie, ze przywodcg trzeba si¢ urodzié. To przekonanie spowodowato koncentra-
cj¢ na identyfikacji cech, ktére sg utozsamiane z efektywnym przywédcg. W latach
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sze$édziesigtych XX w. powstato przeciwne podejscie zakladajace, ze przywodeg
mozna sie sta¢. Oznacza to, ze mozna podjaé okreslone dziatania, aby rozwija¢ zdol-
nosci przywodcze. Obecnie dominuje przekonanie, ze przywodcy zaréwno ,,rodza
sic sami”, jak i ksztattuja. Podejscie to sugeruje, ze mimo iz zdolnosci przywod-
cze mozna rozwijaé, to aby sta¢ si¢ przywodca, sa potrzebne pewne predyspozycje
[Goffee, Jones 2003, s. 6-7].

Zaprezentowane powyzej cztery aspekty odnoszace sie do istoty przywodztwa
moga wystepowa¢ w réznych formach i kombinacjach. Oznacza to, ze w zaleznosci
od danej sytuacji istota przywddztwa jest tu rozumiana jako pofaczenie tych czterech
obszaréw, ktore moga znajdowaé sie na réznych etapach przedstawionych zmian.
Jednakze w zrozumieniu istoty przywodztwa wazne jest spojrzenie na te zatozZenia
w kontekscie, w jakim mowi sie o przywodztwie. Wyobrazenia lezace u podstaw
istoty przywédztwa ulegaly na przestrzeni wiekow przejsztatceniom odzwierciedla-
jacym liczne przemiany, szczegdlnie spoteczne. Mozna zatem stwierdzi¢, Ze rozne
koncepcje przywodztwa maja zastosowanie w okreslonym kontekscie spofecznym
i roznig sie w zaleznosci od miejsca i czasu [Avery 2009, s. 23].

Tabela 1. Dyskursy przywddztwa — perspektywa historyczna

Era Dominujacy dyskurs Przyklad autorow
Klasyczna dialog Platon
spoteczenstwo Arystoteles
demokracja Homer
Perykles
Sofokles
Renesansu ambicja Petrarka
jednostka Chaucer
wielkic jednostki” Castiglione
Machiavelli
Szekspir
Przemystowa kontrola Weber
racjonalnosé¢ Darwin
Durkheim
Marks
Nowozytna psychologiczny Freud
behawioralny Skinner
Jung

Zrodto: [Aitken, Higgs 2010, s. 8).

Literatura dostarcza mozliwo$ci zrozumienia istoty przywodztwa poprzez wy-
odrebnianie dominujacego dyskursu (tab. 1), ktory pozwala na poznanie istoty
kontekstu wplywajacego na percepcje przywodztwa. Przedstawiona tabela zawiera
wskazanie podstawowych dyskurséw dominujacych obecnie i w przesztosci. W erze
klasycznej kontekst przywodztwa byt zwiazany ze znaczeniem dialogu, spoteczen-
stwa i demokracji. W erze renesansu istote przywoédztwa zdominowaly koncepcje
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»wielkiej jednostki”. W erze przemystowej dominowata koncepcja kontroli i racjo-
nalnosci, natomiast obecnie kontekst przywodztwa ksztattowany jest przez aspekty
psychologiczne i behawioralne.

Kluczowa wartos¢ w zrozumieniu przegladu historycznego dyskursu lezy nie
w znalezieniu selektywnych dowodow dla dzisiejszych pogladéw, lecz w zrozumie-
niu dynamiki pomiedzy spoteczefistwem a dominujgcymi punktami widzenia przy-
wodztwa. Do péznych lat XX w. paradygmat przywodztwa byt zdominowany przez
racjonaing, analityczna perspektywe M. Webera. Doprowadzilo to do pojawienia sie
tayloryzmu i fordyzmu, ktére dominowaty i wptywaly na rozumienie funkcjonowa-
nia organizacji i przywodztwa [Aitken, Higgs 2010, s. 7].

Jak wskazuje Cz. Sikorski [1999, s. 84], »taylorowski model organizacji mecha-
nistycznej, ultrastabilnej, funkcjonujacej w sposob przewidywalny, z géry zaplano-
wany, eliminujgcy niespodzianki, z jednoczesnie okreslonymi relacjami nadrzedno-
sci i podporzadkowania, do ztudzenia przypomina platonska koncepcje stabilnego
i samowystarczalnego panstwa, w ktérym medrcy sprawuja absolutng wtadze nad
nicoswiecong masa”, spowodowat catkowita asymetrie relacji migdzy przetozony-
mi i podwtadnymi. Przywodce umieszczano w centrum dziatan Jjako osobe, ktora
wyznaczafa cele, sprawowata nad wszystkimi kontrolg, ponoszac za wszystko od-
powiedzialnos¢. Podwladni byli traktowani instrumentalnie, Jako narzedzia, ktéry-
mi przywodea postuguje sie przy dazeniu do wyznaczonych celéw [Sikorski 1999,
s. 84].

Koncepcja organiczna, podkresiajaca znaczenie kierownika jako ,»mozgu lub glo-
wy” systemu organizacyjnego, wprowadzita niewiele zmian do teorii przywodztwa.
Wzrastajaca niestabilno$¢ otoczenia spowodowata, ze rozbudowany system hierar-
chiczny i zwigzana z nim centralizacja wladzy zaczety przynosi¢ negatywne skutki.
Sytuacja ta doprowadzita do pojawienia si¢ postulatu delegowania przez kierownika
czgsei uprawnien decyzyjnych na rzecz podwtadnych. Oznaczalo to, ze za istotg no-
woczesnego przywodztwa uznano dzielenie si¢ wiadza, co w istotny sposéb zmieni-
to relacje migdzy przywodcea a jego podwladnymi. Zmianie ulegt réwniez autorytet
przywodcy. Ranga w hierarchii przestata by¢ najwazniejszym czynnikiem autoryte-
tu i ustgpuje migjsca takim zdolnosciom, jak definiowanie problemu, dostrzeganie
szans, wzmacnianie komunikacji czy zdolnos¢ petnego wykorzystania umicjetnosci
pracownikoéw [Sikorski 1999, s. 84-86].

Pojawiajaca si¢ w systemie organizacyjnym dominacja relacji stosunkéw hory-
zontalnych nad stosunkami hierarchicznymi bedzie wptywaé na ksztatowanie si¢
kolejnego obrazu relacji migdzy przywédcea a podwtadnymi. Idac dalej, H.P. Sims
i Ch.C. Manz wprowadzaja koncepcje samoprzywddztwa, ktorg mozna traktowaé
jako znajdujaca si¢ na przeciwnym kraficu w stosunku do koncepcji klasyczne;j.
Koncepcja ta wprowadza pojecie ,,superlidera” na okreslenie osoby, ktora stop-
niowo usamodzielnia swoich podwladnych, przewidujac dla nich pierwszoplano-
we role na scenie (dziatalnosci organizacji), a sama usuwa sie w cief. Wywieranie
wptywu zostaje zastapione wspolpraca migdzy przywodcami [Sikorski 1999, s. 88].
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,Koncepcja substytutéw przywodziwa zostata opracowana dlatego, ze pozostale
modele przywodztwa nie uwzglednialy sytuacji, kiedy przywodztwo w ogole nie
jest potrzebne. Koncepcja ta identyfikuje sytuacje, w ktorych zachowania przywod-
¢y sa neutralizowane lub zastgpowane przez whasciwe cechy podwladnego, zadan
i organizacji” [Brzezinska, Paszkowska-Rogacz 2009, s. 73]. Jednakze T. Lambert
wskazuje na brak uzasadnienia dla tego typu koncepcji. Jesli formalne przywodztwo
w organizacji zostanie zneutralizowane lub schodzi na dalszy plan, to zawsze znaj-
duja si¢ ludzie, ktorzy stang si¢ nieformalnymi liderami. Ostatecznie organizacja po-
wraca do punktu wyjscia, ma swojego przywoédcg, tyle ze czgsto moze to by¢ osoba
nieodpowiednia [Lambert 1999, s. 131-132].

G.C. Avery podjat probe uporzadkowania istniejacych koncepcji przywodztwa
wokot czterech paradygmatow [Avery 2009]:

— klasycznego,
— transakcyjnego,
— wizjonerskiego,
— organicznego.

Wyodrebnione paradygmaty ,,maja by¢ sposobem na zintegrowanie w jednym
schemacie licznych teorii i wynikow badan. Jest to proba ich powiazania i wyodrgb-
nienia ogdlnych koncepcji przywodztwa™ [Avery 2009, s. 36]. Dokonujac podziatu
koncepcji, G.C. Avery uwzglednia wieloaspektowe i holistyczne spojrzenie na pro-
blematyke przywodztwa.

Paradygmat przywédztwa klasycznego obejmuje okres od starozytnosci do lat
siedemdziesigtych XX wieku. U podstaw tego paradygmatu przywddztwa znajdu-
je sie wladza wynikajaca z zajmowanego stanowiska, stuzaca wydawaniu polecen
i kontrolowaniu. Zaangazowanie i postuszefistwo cztonkow grupy stanowig wynik
szacunku dla przywodcy lub strachu przed nim.

Paradygmat przywédztwa transakcyjnego obejmuje okres od lat siedemdzie-
sigtych do potowy nastepnej dekady XX wieku. Przywodztwo transakcyjne polega
na wywieraniu wptywu na cztonkow grupy. Przywodca uwzglednia opinie i odczu-
cia cztonkow grupy, w wyniku czego dochodzi do negocjowania uméw, zawierania
transakcji. Przywédca moze posiada¢ pewna wizje przysztosci, jednakze skutecz-
noé¢ jej realizacji nie jest zwigzana z przekonaniem do niej czionkow grupy.

Paradygmat przywédztwa wizjonerskiego obejmuje okres od potowy lat
osiemdziesiatych do 2000 roku. W przywoédztwie wizjonerskim (charyzmatycznym,
transformacyjnym) przywodca, odwotujac si¢ do emocji, inspiruje cztonkow grupy
do wickszych osiagnigé. Charyzma przywodcey, wspolna wizja oraz indywidualne
podejscie do cztonkéw grupy stanowig zrédto ich oddania i zaangazowania.

Paradygmat przywoédztwa organicznego obejmuje okres po 2000 roku. Pod-
stawa tego paradygmatu jest komunikacja. Przywodztwo wytania si¢ w relacji mig-
dzy cztonkami organizacji, ktérzy wspolnie interpretujg otoczenie i zmieniajace sig
warunki. Czlonkowie grupy tworzg wizjg, wartosci i procesy oraz si¢ nimi dziela.
W paradygmacie przywddztwa organicznego najwaznicjsza jest grupa jako catosé.
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Uprawnien przywodczych nie musi posiada¢ konkretna jednostka, choé poszczegol-
ni cztonkowie grupy moga przyjmowac role przywédcze w okreslonym celu [Avery
2009, s. 39-57].

Przedstawione paradygmaty sg uporzadkowane wedlug malejacej dominacji
przywddcy, przy jednoczesnym wzroscie dobrowolnego zaangazowania cztonkow
grupy oraz rosngcej zaleznosci od wizji [Avery 2009, s. 39].

Dokonujgc charakterystyki poszczeg6lnych paradygmatéw, G.C. Avery zestawit
trzynascie wymiarow przywodztwa, za pomoca ktérych ukazat zaréwno réznice, jak
i podobienstwa pomigdzy wyodrebnionymi paradygmatami przywodztwa. Do wy-
miarow przywodztwa zostaly zaliczone nastgpujace cechy: najwazniejsi gracze,
zasob wiedzy pracownikow, zrodla wladzy przywodcy, wiadza pracownikéw, po-
dejmowanie decyzji, zarzadzanie i przywddztwo, koncepcja zarzadzania i ziozonosé
otoczenia, wymiary kulturowe, réznorodnos¢, zdolnosci adaptacyjne, odpowiedzial-
nos¢, odpowiednia struktura i odpowiednie otoczenie [Avery 2009, s. 61-62].

G.C. Avery podkresla, ze zaden paradygmat z osobna nie oferuje idealnego roz-
wigzania w kazdych warunkach. Przywédztwo klasyczne i transformacyjne spraw-
dza si¢ w warunkach stabilnych lub zmieniajacych sie w wolnym tempie. Natomiast
w warunkach cigglych i gwattownych zmian wymagane jest przywédztwo wizjo-
nerskie. Przywddztwo organiczne stanowi natomiast jedng z mozliwych odpowie-
dzi na dynamiczne i ztozone otoczenie, gdzie podstawowe znaczenie ma wiedza.
Wytaniajace si¢ formy organizacji sieciowych, organiczne organizacje czy miedzy-
funkcyjne grupy robocze wymagaja innej koncepcji przywodztwa, uwzgledniajace;j
rosngce rozproszenie pracownikow oraz zlozonos$é powigzan miedzy cztonkami or-
ganizacji.

Przywodey zwykle preferujg jeden z przedstawionych paradygmatow, jednakze
mogg rowniez korzysta¢ z elementow kilku paradygmatow. Wybér odpowiedniego
podejscia zalezy najczgsciej od sytuacji lub osobistych preferencji danego przywod-
cy. Dodatkowo w poszczegdlnych czgsciach organizacji mogg by¢ potrzebni rézni
przywodcey. Oznacza to, ze wszystkie paradygmaty moga wystapi¢ w danej organi-
zacji jednoczesnie. Natomiast ,,to, czy dany paradygmat zostanie uznany za przy-
wodztwo, czy tez nie, moze zaleze¢ w znacznym stopniu od tego, czego czlonko-
wie organizacji oczekuja od przywodztwa i jak je sobie wyobrazaja” [Avery 2009,
s. 56].

Odwolujac sig do przysztosci, warto wskazaé, ze jednym z priorytetow, ktore
zostaly umieszczone na liscie 25 ambitnych wyzwan dla przysztosci zarzadzania
[Hamel 2009}, znalazlo si¢ zredefiniowanie roli przywodcy. Wyzwanie to wskazuje,
ze hierarchie naturalne wymagaja naturalnych przywoédcéw, czyli 0séb, ktére po-
trafig mobilizowa¢ innych pomimo braku formalnej wladzy. Wyzwanie to sugeruje,
ze przywodcy nie powinni by¢ juz postrzegani jako wielcy wizjonerzy, wszechwie-
dzacy decydenci i bezwzgledni stuzbisci. Zamiast tego przywddey beda musie-
li dziata¢ jako spoteczni architekei, autorzy statutéw i orgdownicy w sferach idei
i znaczenia. W tym nowym modelu praca przywodey polegaé bedzie na tworzeniu
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srodowiska, w ktorym kazdy ma szans¢ wspotpracowaé, wprowadzaé innowacje
oraz dazy¢ do doskonatosci [Hamel 2009, s. 80-81].

4. Zakonczenie

Przedstawione w ninigjszym artykule ramy koncepcyjne przywoédztwa przedstawia-
ja okreslong warto$¢ poznawcza stuzacy interpretacji istoty przywodztwa. J ednakze
zgodnie z tym, co podkresla M. Williams, nalezy ,,zakwestionowa¢ i poda¢ w wat-
pliwosé wiele dotychczasowych zatozen dotyczacych przywodztwa i tego, co uwa-
zamy za odpowiednie zachowanie przywodcy, poniewaz gwattowne tempo zmian
w dziedzinie nauki, techniki i obiegu informacji sprawia, ze wiele tradycyjnych
i konwencjonalnych paradygmatéw przywodztwa nie przystaje do rzeczywistosci”
[Williams 2009, s. 19].

Ukazane wyrozniki przywodztwa oraz zmiany, ktore nastapity w interpretacji
tego zagadnienia, wplywaja na obraz przywodztwa i przywédey w poszczegolnych
organizacjach. Dodatkowo nalezy podkresli¢, ze obraz ten (koncepcja przywodz-
twa) wciaz ewoluuje. Podstawowe znaczenic odgrywa kontekst, do ktérego dana
organizacja odnosi przywodztwo, co oznacza, ze w poszczegolnych organizacjach
koncepcja ta moze by¢ rézna w zaleznosci od przyjetych zatozen.
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CONCEPTUALIZATION OF THE LEADERSHIP
— CHANGES IN THE LEADERSHIP UNDERSTANDING

Summary: The purpose of this article is to show assumptions of the concept of leadership.
These assumptions are connected with changes to happen, including historical perspective
and the outlook on life. Presented deliberations refer to both leadership and leaders in an
organization. The article is based on the literature study.

Key words: leadership in organization, leader.



