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ROLE PRZYWODCY I KIEROWNIKA A WZORY KIEROWANIA

1. PRZYWODZTWO I KIEROWANIE

Przywodztwo i kierowanie maja kluczowe znaczenie dla teorii i praktyki
zarzadzania. Role spoleczne zwiazane z kierowaniem stanowig jeden z filarow
organizacji. Pojecia kierowania i przywodztwa obejmuja kwestie ksztaltowania
wizji rozwoju calej organizacji lub grupy oraz kierowania dzialaniami
czlonkéw organizacji badz grupy (kierowania ludzmi). Jakie sa roznice
mi¢dzy owymi pojeciami?

Problematyka kierowania i przywodztwa byla wielokrotnie badana
i opisywana. Pojecia te pokrywaja si¢ czeSciowo znaczeniami, choé¢ termin
przywodztwo byl formulowany w literaturze do$¢ dowolnie. Kierowanie
w organizacjach wiaze si¢ z dzialaniem w grupie spolecznej oraz z procesem
podejmowania decyzji. Wielu autoréw utozsamia kierowanie ze specyficzna
relacja spoleczng i organizacyjna, akcentujac element kierowania ludZmi.
A. Pocztowski przez proces kierowania ludZzmi rozumie specyficzny, inter-
personalny stosunek czlonkéw organizacji, legitymizujacy jednych z nich
(kierujacych) do zamierzonego oddzialywania na zachowania innych (kiero-
wanych) dla osiggnigcia celéw organizacji (Pocztowski 1998: 65).

Problemy definicyjne wiaza si¢ nie tylko ze zlozonoscia samych zagadnien
kierowania i przywddztwa, lecz rowniez z nieco innym znaczeniem obu
terminéw w jezykach polskim i angielskim. Wielu pojeé zaczerpnietych
z anglosaskiej literatury zarzadzania nie mozna przelozyé precyzyjnie na
jezyk polski ze wzgledu na réznice w znaczeniu, ktére wiaza si¢ nie tylko
z leksyka i gramatyka, lecz rowniez z inng historia ekonomiczna spoleczenstw.
Za J. Tudrejem mozna przyjaé, ze polskie okreslenie ,kierowanie” ma nieco
inne znaczenie niz termin ,;management” zaczerpniety z literatury anglosaskiej
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(Tudrej 1998: 20). ,,Management” mozna opisa¢ jako ,kierowanie-za-
rzadzanie” (administrowanie), gdzie gléwny nacisk polozony jest na prace
organizacyjna, obejmujaca np. planowanie, realizacj¢ projektow w okreslonej
jednostce organizacyjnej przedsigbiorstwa. Podstawowym obszarem zainte-
resowan kierownika-administratora jest dbalo$¢ o struktur¢ i organizacje.
Polskiemu ,,przyw6dztwu’” odpowiada angielskie ,,leadership”, ktére mozna
opisa¢ jako kierowanie-przewodzenie, gdzie akcent polozony jest na kiero-
wanie zespolami ludzi, na relacje spoleczne, na dbalo$¢ o grupe spoleczna.
Polskie ,kierowanie” jest terminem szerszym i obejmuje zaréwno ,,mana-
gement”, jak i ,leadership”.

L. J. Krzyzanowski traktuje kierowanie jako termin podstawowy i rozréznia
jego rodzaje z punktu widzenia czynnikow, ktore sprawiaja, ze kierujacy
moze sprawowaé wiladze nad kierowanymi (Krzyzanowski 1999: 247-249).
Te czynniki to kompetencje formalne, kompetencje materialne, kompetencije
intelektualne kierujacego. W przypadku oparcia wladzy na kompetencjach
formalnych mamy do czynienia z administrowaniem, rzadzeniem lub nadzorem.
W sytuacji, gdy wladza kierujacego opiera si¢ na kompetencjach materialnych,
mamy do czynienia z wiladaniem i dysponowaniem zasobami, a wigc
zarzadzaniem. Jezeli wladza kierujacego opiera si¢ na kompetencjach in-
telektualnych, na autorytecie osobistym, to mozna méwi¢ o przywodztwie.
Roznice miedzy rolami kierownika i przywodcy ukazane zostaly w tab. 1.
Kolejna kwestia zwigzana z kierowaniem i przywodztwem jest okreSlenie
wykonawcy czynnoSci. W przypadku procesu przywodztwa wykonawca
czynnoéci jest przywodca. W literaturze funkcjonuje rowniez okreSlenie
pochodzace od angielskiego ,leadership” nazywajace wykonawcg czynnosci
liderem. Menedzerami zwiemy osoby zatrudniane przez wilascicieli przedsig-
biorstw lub ich przedstawicieli na stanowiskach zwigzanych z kierowaniem
operacjami gospodarczymi, administracyjnymi oraz zespolami ludzi, ktore
zapewniaja organizacji trwanie i rozwoj. Menedzerowie sa najczesciej kierow-
nikami zespoléw powolanych do osiagnigcia okreslonych celow organizacyjnych,
w praktyce jednak dopuszczalne sa sytuacje, kiedy menedzerowie pracuja
samodzielnie, nie majac podwladnych (np. menedzer produktu). Polski
termin ,kierownik” wiaze si¢ bardzo SciSle z zajmowaniem stanowiska
przelozonego i posiadaniem podwladnych (bycie przelozonym innych pracow-
nik6w). Angielskie okreSlenie ,,manager” wiaze si¢ z podejmowaniem decyzji
istotnych dla przedsigbiorstwa, z dysponowaniem okres§lonymi uprawnieniami,
z odpowiedzialno$cia za calo$ciowa realizacje projektow organizacyjnych
dotyczacych wzglednie samodzielnych jednostek organizacyjnych. Polskie
okreslenie ,kierownik” ma podobne znaczenie, ale obejmuje rowniez pracg
koordynatoréw (ang. ,,supervisor’) i nizszego nadzoru. W praktyce mozna
przyjaé, ze terminy ,menedzer” i ,kierownik™ stosuje si¢ zamiennie, majac
oczywiscie §wiadomo$¢ drobnych roznic pomigdzy tymi okresleniami.
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Tabela 1

Roéznice migdzy rolami kierownika i przywoédcy

Element roli
spolecznej

Kierowanie

Przewodzenie

Cele

formalne i nieformalne koordyno-
wanie dzialan grupy pracowniczej
stuzgce realizacji celow organizacyj-
nych

wplywanie na grupe spoleczng przez
przywodcg stuzgce realizacji celow
wspélnych, przywodey lub samej
grupy

Grupa

organizacja musi mie¢ sformalizo-
wang strukture

grupa spofeczna, w obrebie ktorej
dokonat si¢ proces dystrybucji wia-

dzy

Kluczowe zadania

kontrola pracownikéw, motywowa-
nie pracownikow, rozwigzywanie
probleméw, komunikacja z pracow-
nikami i otoczeniem

tworzenie wizji zmiany i rozwoju,
motywowanie i inspirowanie ludzi,
komunikacja z pracownikami i oto-
czeniem

Typ relacji kierownik — pracownicy przywodca — zwolennicy
Zaangazowanie formalne i nieformalne zycie zawo- | zycie prywatne i zawodowe;
pracownikow dowe; silne emocjonalne zaangazowanie
(wplyw na pracow- | zaangazowanie emocjonalne z obu | z obu stron

nikow) stron na réznym poziomie (od braku

do silnego)

Zro6dto: opracowanie wiasne.

Funkcjonuja odmienne definicje pozwalajace rozréznié przywodce (lide-
ra) i menedzera (kierownika). Problemy terminologiczne rozwigzuje w pew-
nym stopniu propozycja L. A. Allena méwigca, ze przywodea jest ten, kto
prowadzi innych i kieruje nimi. Poniewaz ma innych sobie podporzad-
kowa¢ i poddaé¢ pod swoje rozkazy, musi ukierunkowaé ich wysitki i nadaé
im cel. Po pierwsze, przywédztwo jest rodzajem pracy. Nie jest ono
przejawem specjalnej psychicznej wlaciwosci ani zastosowaniem jedynej
kombinacji cech osobistych. Kazdy typ ludzki moze by¢ przywoédca, podo-
bnie jak kazdy typ ludzki moze podlega¢ przywodztwu. Po drugie, nie
kazda praca wykonywana przez przywodce jest praca kierownicza i or-
ganizacyjna. Pomaga to wyja$ni¢, dlaczego dobry menedzer musi byé
rowniez sprawnym przywodcea. I dlaczego wielu wyrézniajacych si¢ skad-
inad przywédcéw bywa slabymi menedzerami. Rozbieznoéé t¢ mozna
objasnié, odrbzniajac przywodztwo osobiste od kierownictwa administracyj-
nego (Allen 1958: 50).

Przywodztwo jest procesem spolecznym, ktérego znaczenie trudno przecenic.
Istnieje klarowna, intuicyjna idea przywédztwa, jednak, jak pokazuje do-
Swiadczenie, nietatwo ja przelozyé na jedna spojna koncepcj¢ teoretyczna.
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Przywodztwo jest okreleniem wieloznacznym. Mozna wyrézni¢ kilka pod-
stawowych jego znaczen: relacja spoleczna migdzy jednostka i grupa spoleczna
(,,przywodztwo’), cecha, ktora obdarzona jest jednostka (,,urodzony przywéd-
ca”), atrybut pozycji i wladzy w strukturze spolecznej (,,przywodca panstwa’),
kategoria zachowania (,,przewodzenie’).

Pomimo tej wieloéci koncepcji, potrzeba badania przywédztwa nie budzi
watpliwosci przede wszystkim ze wzgledu na ich praktyczne znaczenie.
A. Widavsky wymienia kilka czynnikow zwigzanych z definicja samego
przywodey. Definicje przywodztwa okreSlaja w ten sposob osoby, ktore
zajmuja najwyzsze pozycje, zostaly wybrane przez grup¢, maja najwigkszy
wplyw na wyznaczanie celow (lub na wskazywanie sposobow ich realizacji),
najsilniej oddzialuja na innych (niezaleznie od stopnia realizacji celow),
zabiegaja stale i konsekwentnie o wplywy — czgsto bez sukcesu, osiagaja
wplywy czgsciej od innych (Widavsky 1995: 274-287).

Operacyjnie przywodztwo mozna definiowa¢ w kategoriach sprawowania
wladzy i wywierania wplywu, a wigc przywodcy przyczyniaja si¢ do realizacji
dzialan, ktore bez ich ingerencji by nie nastapily. Wedlug definicji A. K.
Kozminskiego przywodztwo jest oddzialywaniem na zachowania innych
(Kozminski 1979). Jest to rodzaj spolecznego dziatania, ktore pojawia si¢
wowczas, gdy jedna osoba — przywodca — jest zdolna do powodowania
pozadanego przez siebie zachowania kogo$ innego, kto ulega mu z powodu
wigzi, jaka ich laczy, spolecznego stosunku, jaki zachodzi pomigdzy nimi.
Przywodztwo — podobnie jak wladza — jest relacyjne, kolektywne i zorientowane
na cele. J. M. Burns twierdzi, ze sprawowanie wladzy wiaze si¢ z realizacja
celow panujacego poprzez dysponowanie zasobami pozwalajacymi sklaniac
podwladnych do zachowan zgodnych z jego oczekiwaniami. Cele wladajacego
realizowane s3 niezaleznie od tego czy pokrywaja si¢ z celami podwladnych.
Natomiast o przewodzeniu ludziom mozemy moéwi¢ wtedy, kiedy pewne
osoby, majace okre$lone motywy i cele, we wspotzawodnictwie lub konflikcie
z innymi mobilizuja instytucjonalne, polityczne, psychologiczne i wszelkie
inne zasoby, aby uaktywni¢, zaangazowac i zaspokoi¢ motywacje zwolennik ow.
Chodzi tutaj o realizacje zamierzen wspolnych zaréwno przywodcom, jak
i ich zwolennikom. Przywodztwo, wedlug Burnsa, rozgrywa si¢ w warunkach
konfliktu badz rywalizacji, bo przywodcy wspolzawodnicza, odwolujac si¢
do motywacyjnej bazy potencjalnych zwolennikoéw. Natomiast naga wiladza
nie dopuszcza wspolzawodnictwa czy konfliktu, gdyz nie chodzi w niej
o zaangazowanie podwladnych (Burns 1995: 261-273).

J. Zieleniewski definiujac pojecie ,,wladzy” wiaze je z elementem przyzwole-
nia podwladnych, eliminujac tym samym z definicji sytuacje, gdy sprawujacy
wladze postuguje si¢ przemoca. Ten sposob rozumienia wiadzy mozna znalez¢
rowniez u innych autorow — jest to koncepcja wladzy opartej na wplywie
(Zieleniewski 1981). Podobny warunek przyzwolenia przytacza R. Tannenbaum,
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ktory uwaza, ze pojecie wladzy opisuje stosunek migdzyosobowy, w ktorym
podwladny akceptuje decyzj¢ powzigta przez przetozonego, przyzwalajac na
to, aby decyzja wplynela bezposrednio na jego zachowanie (Tannenbaum 1974).

Wspomniane definicje przywodztwa akcentuja konieczno$¢ udzielania
przywodcey przez grupg¢ przyzwolenia, pozwalajacego mu na sprawowanie
wladzy. W istocie jest to najistotniejsza roznica miedzy przywodztwem
i wladza. Niektorzy teoretycy ida natomiast zbyt daleko podkreslajac
konieczno§¢ uwzgledniania przez przywodcg motywacji zwolennikow i ich
interesow. Przywodcy bowiem postugujac si¢ manipulacja moga nie realizowaé
rzeczywistych motywow swych zwolennikow. Bywali przywodcy, ktorzy
postugujac si¢ demagogia, klamstwem, propaganda utrzymywali grono
swoich stronnikow, dzialajac czgsto wbrew ich interesom. Kierownicy
natomiast dzialaja w ramach struktury celow, rél i zasad organizacyjnych,
ktore ograniczaja zakres manipulacji. Sa oni zobowigzani do realizacji
oficjalnych celow organizacji, zakres mozliwosci kreowania wizji przez nich
jest mniejszy niz przez przywodcow. Wbrew Burnsowi, ktory sztuke prze-
wodzenia definiuje jako umiejetno$é wskazania i realizowania wspo6lnych
grupie celow, sadzg, Ze przewodzenie moze by¢ sztuka tworzenia wizji
i sklaniania grupy do jej realizacji. Cele moga stanowi¢ nowa jako$é, ktéra
nie zawsze jest spojna z dazeniami cztonkéw grupy lub nawet aspiracjami
calej grupy. Decyzje obu stron relacji moga by¢ irracjonalne, a wiladza
charyzmatyczna wyplywa¢ moze z dynamiki proceséw spolecznych w grupie
lub z okreslonych wzoréw kulturowych. M. Weber piszac o panowaniu
charyzmatycznym przelozyl je na relacj¢ spoleczna przywoddcey i zwolennika
(Weber 1975: 539-550). Przywodca charyzmatyczny tworzy i weiela swoja
wizj¢, ale nie musi ona by¢ spdjna z motywami i interesami jego zwolennikow.
Wizja nie jest rodzajem planu, moze mie¢ np. postaé absurdalnego, zamknietego
systemu, ktory destruktywnie zadziala na zwolennikéw (np. guru sekty) i nie
odwota si¢ do istniejacych w grupie $§wiadomych motywéw i interesow, lecz
rozbudzi i wzmocni ukryte potrzeby. Stworzony przez Burnsa model mozemy
uzna¢ za model konstruktywnego przywodztwa. Takiego, ktore wylania sig
w procesie konkurencji, podlega spolecznej kontroli oraz tworzy i realizuje
wizje zgodne z motywacjami przywodcy i os6b go popierajacych.

Na gruncie jezyka polskiego mozemy méwi¢ o pewnym kontinuum przy-
wodztwa wynikajacym z istnienia kilku bliskoznacznych okreslen: ,,wodz”,
»przywodcea”, lider”. Wodz moze nie uwzgledniaé intereséw zwolennikow,
potrafi jednak sktoni¢ ich do realizacji swojej wizji poprzez odwolanie si¢ do
glebszych motywacji. Przywodca musi w wigkszym stopniu liczyé sie z ich
interesami, cho¢ — podobnie jak wodz — tworzy wizje rozwoju i konsekwentnie
prowadzi do realizacji swoich celéw. Lider liczy si¢ z motywami i interesami
swych zwolennikow i zazwyczaj nie jest w stanie w pelni kontrolowa¢ realizacji
swoich celow, mozna powiedzie¢, ze wywiera on na grupg znaczacy wplyw.
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Opis fenomenu przywodztwa mozna uzupelni¢ koncepcjami sformutowa-
nymi przez D. Katza i R. L. Kahna. Przyw6dztwo moze by¢ rozumiane na
roézne sposoby, w niektorych przypadkach jako cecha osobowosci, czasami
jako wladciwosci pewnych pozycji, kiedy indziej za$ jako atrybut zachowania
(Katz i Kahn 1979: 464-516). Autorzy ci sadza, ze najbardziej korzystne
jest przyjecie ostatniego z tych znaczen i w zwigzku z tym przywoddztwo
jest ujmowane przez nich w kategoriach behawioralnych jako kazdy akt
wplywu dotyczacy spraw zwigzanych z organizacja. W takim rozumieniu
przywoédztwo obejmuje wiele zrutynizowanych aktow nadzoru; najbardziej
istotny dla niego jest jednak pewien przyrost wplywow wykraczajacy poza
rutyng i wykorzystujacy wiladz¢ oparta na szerszych podstawach niz te,
ktére zostaly oficjalnie ustalone. Jest to wladza polubowna, oparta na
osobistej sympatii migdzy przywddca i jego zwolennikami, oraz wladza
oparta na osobistej znajomosci rzeczy, uzalezniona od wiedzy i umiej¢tnosci
przywodcey. Kierowanie natomiast moze mie¢ aspekty przywodztwa, wigze
si¢ jednak z wladza nadang organizacyjnie, oparta na nagrodach, karach
1 uprawnionym zwierzchnictwie. Ktos moglby poda¢ w watpliwo$¢ potrzebe
tak rozumianego zwierzchnictwa i zapytac, dlaczego organizacja, odpowiednio
zaprojektowana do celow, ktérym ma stuzy¢, nie moglaby funkcjonowaé bez
aktow przywodztwa. Odpowiedzi nalezy szukaé w czterech aspektach zycia
w organizacji: nieuniknionej niekompletno$ci projektu organizacyjnego,
zmieniajacych si¢ warunkach S$rodowiskowych, wewnetrznej dynamice or-
ganizacji i charakterze przynaleznosci do niej. Katz i Kahn proponuja trzy
kategorie analizy zachowan przywodczych i trzy poziomy aktow przywodztwa,
ktore roznig si¢ wplywem wywieranym na strukture organizacji: inicjowanie
struktury, czyli formutowanie polityki, interpolacje struktury, czyli uzupetnianie
polityki, dla sprostania biezacym problemom, oraz wykorzystywanie struktury,
czyli zrutynizowane administrowanie, polegajace na stosowaniu rozwigzan
przypisanych do przewidzianych problemow.

Podsumowujac ten wybiorczy przeglad definicji kierowania i przywodztwa
mozna stwierdzi¢, ze problematyka ta ma bogata literature. Mimo to same
pojecia kierowania czy przywodztwa ciagle pozostaja niejednoznaczne,
a terminologia ich dotyczaca jest nieprecyzyjna. Cechami laczacymi oba
wspomniane pojecia sa zagadnienia podejmowania decyzji w grupie spolecznej
i w organizacji oraz relacja migdzy podmiotem sprawujacym wladze i pod-
miotami, ktore poddaja si¢ jej wptywowi. Z drugiej strony mozemy dostrzec
wyrazne roznice. Relacja migdzy osoba sprawujaca wladze a osoba jej
podlegajaca ma w przypadku kierowania charakter formalny: przelozony
— podwladny, natomiast w przypadku przywédztwa czesto nieformalny:
przywodca — zwolennik. Przywodztwo wigze si¢ z tworzeniem i wdrazaniem
wizji, podczas gdy w kierowaniu mamy do czynienia w wickszym zakresie
ze skuteczna realizacja formalnych celéw organizacji. Przywodztwo laczy sie
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z duzym zaangazowaniem z obu stron relacji, ktére wynika np. z ,,charyzmy”
przywodcy, natomiast kierowanie z mniejszym zaangazowaniem, wynikajgcym
z autorytetu formalnego i merytorycznego kierownika. Kierowanie w wigkszym
stopniu ogranicza si¢ do organizacji gospodarczych i instytucji, podczas gdy
przywodztwo jest okresleniem szerszym, ktére odnosi sie do procesow
zachodzacych w grupach spolecznych w ogéle. Przywddztwo jest okreéleniem
normatywnym zakladajacym stan pozadany w organizacjach lub grupach,
podczas gdy kierowanie opisuje stan rzeczywisty praktyki organizacyjnej.
Kierowanie i przywodztwo — jak zauwazono wezeéniej — czesciowo pokrywaja
si¢ znaczeniami, cho¢ termin ,,przyw6dztwo™ byt formulowany w literaturze
dos¢ dowolnie. Kierowanie w organizacjach wiaze si¢ z dzialaniem w grupie
spolecznej oraz z procesem podejmowania decyzji.

Precyzyjne rozr6znienie poje¢ przywddztwa i kierowania nie jest mozliwe,
dlatego celowe moze byé laczne traktowanie kierowania i przywodztwa
w organizacjach. Do kluczowych probleméw nalezy opisanie dwéch kierunkéw
rozwoju nurtu kierowania. Z jednej strony nurtu przywédztwa indywidualnego,
z drugiej za§ kwestii partycypacji pracownikéw w procesie kierowania.

2. PRZYWODZTWO CZY KIEROWANIE ZESPOLOWE

Rola spoleczna kierownika moze by¢ definiowana na podstawie elementéw
charyzmatycznego przywodztwa lub kierowania zespolowego — opartego na
koordynacji pracy podwladnych.

Najbardziej znana koncepcja przywodztwa charyzmatycznego wykorzystuje
typologi¢ prawomocnej wladzy M. Webera. Weber, jak wiadomo, wyréznit
trzy czyste typy prawomocnego (legitymizowanego) panowania (Weber 1975:
539-550). Panowanie legalne, ktorego czystym typem jest wladza biuro-
kratyczna, opiera si¢ na zalozeniu, ze prawa stanowigce szczegolowe relacje
wladzy mozna tworzyé stosujac formalnie poprawne procedury. Organa
zarzadzajace stanowia reguly, wedhig ktorych przebiegaja relacje wladzy.
Wszyscy uczestnicy stanowiacy grup¢ spoleczna sa podporzadkowani for-
malnym zasadom, z ktérych dopiero wtornie plyna inne reguly stanowione
przez organa zarzadzajace. Osoba wydajaca polecenia réwniez jest zobowigzana
do ich respektowania. Przelozony jest typem urzgdnika, fachowca, dziatajacym
W ramach wyplywajacego z regut formalnych przedmiotowego zakresu
kompetenciji. Funkcj¢ spoiwa formalnych relacji spolecznych pelnia dyscyplina
i obowigzek stuzbowy. Weber uwaza, ze elementy biurokratycznego typu
panowania reprezentuja zaréwno struktury panstwa, wspélnot lokalnych,
jak 1 organizacje gospodarcze. Panowanie tradycyjne opiera si¢ na wierze
w §wigtoS¢ uznanych zwyczajowo porzadkow. Najczystszym typem jest tu
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wiadza patriarchalna, w obrgbie ktorej wystgpuje relacja migdzy panem
i shuga. Panowanie charyzmatyczne natomiast wigze si¢ z respektowaniem
wiadzy przywodey zwiazanej z uznaniem jego niezwyklych talentow. Zrodlem
osobistego oddania jest w tym wypadku egzaltacja, sklaniajaca zwolennikow
do poddania si¢ woli wodza. Relacja wladzy charyzmatycznej trwa dopoty,
dopoki cztonkowie wspblnoty widza w przywédcy czlowicka wybitnego,
godnego wiadzy.

R. J. House wyr6znit kilka cech i zachowan przywodcow charyzmatycznych,
ktore pozwalaja im wywiera¢ znaczacy wplyw na zwolennikow (House 1974).
Te przywodcze cechy to dazenie do dominacji i wplywu, silny system
wartosci oraz bycie godnym zaufania. Tym cechom musza towarzyszyc
zachowania przywodcze. Przywodey przyjmuja i promuja przed zwolennikami
swoja rolg spoleczna, prezentuja si¢ jako osoby dysponujace odpowiednimi
kompetencjami, wyrazaja i propaguja cele, ktore oprécz wymiaru prag-
matycznego maja aspekty ideologiczne, moralne i religijne. Liderzy wyrazaja
swoje wysokie wymagania wobec podwladnych, dowartosciowuja ich, budza
motywacje spoleczne, potrafia zdoby¢ sobie szacunek swego zaplecza.
Charyzmatyczni przywodcy uzyskuja znaczacy oddzwigk wérod zwolennikow,
ktorzy ufaja im i akceptuja ich ideologie, przyjmuja ich sposob mySlenia,
identyfikuja si¢ z przywodca i sa zaangazowani w realizacj¢ wspolnych celow.

Czerpiac z koncepcji przywodztwa charyzmatycznego J. M. Burns
zaproponowal podzial na przywodztwo transakcyjne i transformacyjne
(Burns 1995). Przywodztwo transakcyjne opiera si¢ na propozycji lub
obietnicy dokonania z podwladnym wymiany dobr symbolicznych badz
materialnych w zamian za wykonanie okreslonych zadan. Przywodztwo
transformacyjne polega za$ na zbudowaniu nowej jakosci relacji spolecznej
poprzez wspblne zaangazowanie przywodey i jego zwolennikow. Przywodca
transformacyjny dazy do zmiany warto$ci wewnatrz organizacji, wdraza
swoja wizje i realizuje cele organizacji poprzez uczynienie podwladnych
zwolennikami. Przywodztwo transakcyjne powoduje wyzsza efektywnosc
oraz pozwala rozwijaé si¢ i przetrwaé organizacjom znajdujacym si¢ w trudnej
sytuacji. Burns jednoznacznie ocenial, ze przywodztwo transformacyjne jest
potrzebne do dokonania procesu zmian W organizacji.

M. Bass w 1985 r. przedefiniowal wczesniejsze koncepcje Burnsa stwier-
dzajac, ze przywodztwo transformacyjne i przywodztwo transakcyjne stanowia
jedno kontinuum, na ktoérego przeciwnym krancu znajduje si¢ styl pasywny
kierowania (leseferyzm). Bass uwazal, ze przywodcy transformacyjni moga
stawia¢ swoim zwolennikom wysokie wymagania i osiaga¢ wysoki poziom
efektywnos$ci, poniewaz: wzmacniaja relatywna warto$¢ stawianych przez
siebie, idealizowanych celéw, zmieniaja interesy indywidualne w grupowe
oraz apeluja do potrzeb stojacych wysoko w hierarchii, a wigc idealizujacych
obraz ,,ja” zwolennikow (Bass 1990).
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Nurt nowej fali lat osiemdziesiatych XX w., w ramach ktérego do glosu
doszli pragmatycznie zorientowani doradcy, tacy jak F. H. Waterman, T. J.
Peters czy W. G. Ouchi, opowiedzial si¢ za koniecznoscia rozZwoju przywo-
dztwa charyzmatycznego i transformacyjnego. Jednoczeénie w koncepcjach
nowej fali podkreslona zostala koniecznosé budowania autonomicznych
zespoléw dojrzatych pracownikéw. Elementy wspélne dla przedstawicieli
tego nurtu podejécia do organizacji i kierowania, to: oparcie si¢ na praktyce
organizacyjnej (studia przypadkéw, doradztwo dla przedsigbiorstw), roz-
wazania oparte na ,zdroworozsadkowych”, potocznych kategoriach, od-
rzucajgce caly dorobek teorii, uwazanie §rodowisk biznesu, a nie $rodowisk
akademickich, za glownych adresatéw koncepcji i publikacji, pierwszefstwo
dla rozwigzan praktycznych, czgsto bez troski o stopien ogolnosci roz-
wazan, traktowanie organizacji i procesu kierowania z praktycznej perspek-
tywy, ktora umozliwia wybor doskonatych, sprawdzonych, idealnych i uni-
wersalnych rozwigzan (a wlasciwie regul dzialania) pozwalajacych osiagnaé
sukces. Peters i Waterman sugeruja, na podstawie badan grupy najlepszych
amerykanskich przedsigbiorstw, zestaw siedmiu zasad prowadzacych do
doskonatosci firmy: 1) obsesja dzialania (a bias for action), 2) dobra
komunikacja i kontakt z klientem (close to the customer), 3) autonomia
I przedsigbiorczo§¢ pracownikéw i zespoléw pracowniczych (autonomy and
enterpreneurship), 4) osiaganie efektywnosci poprzez zasoby ludzkie (produc-
tivity through people), 5) kierowanie si¢ kluczowymi dla organizacji wartos-
ciami (value driven), 6) koncentracja na obszarze wlasnych kompetencji
organizacyjnych (stick to the knitting), 7) prosta struktura organizacyjna,
niewielki sztab, wspolwystgpowanie réznych struktur na réznych poziomach
przedsigbiorstwa (simple form, lean staff, simultaneous loose-tight properties).
Kierowanie organizacja autorzy, podobnie jak wigkszo$¢ reprezentantow
tego nurtu, postrzegaja w perspektywie przywodztwa charyzmatycznego
(Waterman, Peters 1982).

Pod terminem ,kierowanie zespolowe” mozna polaczyé kilka koncepcji
kierowania, ktore skupiaja si¢ na zespotach pracowniczych. Zespoly pracow-
nicze to grupy spoleczne funkcjonujace w organizacjach, ktorych czlonkowie
sa niezaleznymi podmiotami dzialajacymi razem dla realizacji wspolnych
celow. Taka definicja zespotu pracowniczego redukuje kierowanie do funkcji
administrowania i koordynacji, brak w niej elementéw przywodztwa. G. L.
Drecksel twierdzi, ze kierowanie oznacza dostosowywanie dzialan zespotu
do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia. Z tego punktu widzenia nie ma
potrzeby wiazania procesu kierowania z okreslona rola spoleczna. Sensowne
jest natomiast ujecie kierowania jako procesu prognozowania zmian w oto-
czeniu, projektowania struktur organizacyjnych i rozwiazywania problemow.
Wiele z tych funkcji powinno przejsé do obszaru zainteresowania samego
zespolu, poniewaz w dobie szybko postgpujacych zmian kierownicy czesto
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skupiaja si¢ na monitorowaniu otoczenia i planowaniu dzialan strategicznych
organizacji (Drecksel 1991).

H. P. Sims, jr. i Ch. C. Mantz rozwijaja teori¢, ktéra mozna zaliczy¢
do nurtu koncepcji kierowania zespolowego. Autorzy ci twierdza, ze wspol-
czesne organizacje maja ksztalt horyzontalny, zwigzany z procesami decen-
tralizacji i ,,0odchudzenia”. Przekladaja si¢ one na nastgpujace praktyczne
dzialania: usunigcie zbgdnych szczebli nadzoru i kontroli, zbudowanie
organizacji raczej wokol kluczowych procesow pracy (np. rozwéj produktu)
niz tradycyjnych funkcji, stworzenie zespotéw roboczych majacych wiladze
I zakres odpowiedzialnosci pozwalajacy na autonomiczne kierowanie grupa,
polozenie nacisku na mierzenie satysfakcji klienta z ustug i produktéow
organizacji, zapewnienie okazji do czgstych kontaktéw pracownikéw z klientami
i dostawcami, dostarczanie pracownikom jak najwigkszej liczby kluczowych
informacji oraz szkolenie ich, aby potrafili podejmowaé skuteczne decyzje
i dobrze wykonywali swoja pracg (Sims, Mantz 1996). Tworcy koncepcji
uwazaja, ze organizacji horyzontalnej potrzebni s3 pracownicy, ktorzy stang
si¢ jej prawdziwymi aktorami, bohaterami i przywddcami (heroes). Bohaterami
organizacji przestang by¢ jej szefowie, a stana si¢ nimi pracownicy, ktorzy
— sami kierujac swoimi dzialaniami — beda tworzy¢ horyzontalng organizacie.
Jest to zmiana proceséw dystrybucji wladzy, przechodzacej z rak kierownikow
hierarchicznych do rak pracownikow.

R. Semler — czerpige z doswiadczen kierowanego przez siebie brazylijskiego,
horyzontalnego i demokratycznie zarzadzanego przedsigbiorstwa — uwaza, ze
najpozytywniejszy wptyw na efektywnosé firmy ma uczynienie z robotnikow
kierownikow samych siebie (self-leaders). Kluczem do efektywnosci przed-
sighiorstwa jest wigc nauczenie pracownikéw samokierowania (Semler 1998).

H. P. Sims i Ch. C. Manz przeprowadzaja typologi¢ rol kierowniczych
w organizacjach gospodarczych i wskazuja na niebezpieczenstwo, ktore
wyplywa z przyjetego stylu kierowania. ,,Silny kierownik™ (strongman) opiera
si¢ na wladzy plynacej z pozycji w hierarchii stuzbowej, jest zorientowany
na zadania, postuguje si¢ wydawaniem polecen, relacje z pracownikami
opiera na sankcjach oraz jest centrum komunikacji i podejmowania decyzji.
Pracownicy ,,silnego kierownika™ staja si¢ bierni i skupiaja si¢ na unikaniu
sankcji, w interakcji z przetozonym staja si¢ konformistami i ,,potakiwaczami”
(Yes-person). Takie nastawienie wzmacnia poczucie nieomylnosci kierownika
i jego koncepcj¢ pracownika typu X (wedhig klasyfikacji McGregora), co
w duzej mierze ogranicza inicjatywe podwladnych. , Kierownik transakcyjny”
czerpie wladzg¢ z mozliwosci nagradzania i wymiany débr z pracownikami.
Jego podwladni pracownicy dzialaja w sposéb wyrachowany, dokonuja
bowiem kazdorazowo kalkulacji zyskow i strat oraz ryzyka. ,Kierownik
transakcyjny” zalezy od jakoSci procesu wymiany: ,,Tego oczekuje, a to
otrzymasz w zamian”. Na dluzsza met¢ organizacja oparta na kierowaniu
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transakcyjnym nie jest konkurencyjna wobec organizacji opartej na wzorze
»pracownika samokierujacego”, gdyz pracownicy transakcyjni nie s3 w pelni
zaangazowani w dzialania organizacji i beda ja sklonni opuscié, jezeli
pojawia si¢ perspektywy realizacji korzystniejszej wymiany w innej organizacii.
,Kierownik-wizjoner” jest tworca strategii, wizji, ktora potrafi zainspirowa¢
pracownikéw. Podporzadkowuja si¢ mu oni nie tylko z powodéw formalnych,
lecz dlatego, ze sa poruszeni jego wizja. Ten typ przywodztwa polega na
emocjonalnym zaangazowaniu i wiaze si¢ z przywodztwem charyzmatycznym
1 transformacyjnym. Niebezpieczefistwo tego typu kierowania to ziudzenie
dotyczace nicomylnosci kierownika, ktore podzielaja zaréwno on, jak i jego
zwolennicy. Organizacja oparta na wizjonerskim przywédztwie rzadko bywa
pluralistyczna, wspolne s tylko systemy warto$ci oraz wiara w niezwykle
zdolnosci kierownika. Zwolennikom |, kierownika-wizjonera” grozi brak
krytycyzmu wobec wizji rozwoju, prowadzacy do przystowiowego ,,owczego
pedu” (enthusiastic sheep). Nalezy dodaé, ze mechanizm, ktory buduje relacje
»kierownika-wizjonera” z podwladnym - ,entuzjastyczna owieczka”, tkwi
nie tylko w kierowniku, lecz réwniez w grupie, ktéra on kieruje, oraz
w potrzebach podwladnych (potrzeba paternalizmu). Ostatnia rola kierownicza
w typologii Simsa i Mantza, oceniona najwyzej, to ,,superlider”. ,,Superlider”
opiera si¢ na pracownikach, ktérych czyni kierownikami samych siebie.
Czerpia oni zaangazowanie z mozliwoéci decydowania i z poczucia autonomii.
»Superlider” tworzy efektywne i autonomiczne zespoly. Jest inicjatorem
kultury organizacyjnej, w ktorej pracownicy kieruja soba sami.

Autorzy typologii jednoznacznie opowiadaja si¢ za koncepcja ,,superlidera”
jako kierownika przyszlosci. W poréwnaniu z trzema innymi modelami
kierowania ,,superlider” odzwierciedla dlugookresowa tendencje do rozwoju
zaangazowanych, odpowiedzialnych zespoléw pracowniczych oraz niezaleznych
pracownik6w. Jedynie kierownik — ,,superlider” moze uwazaé pracownikéw
za najistotniejsze zrédlo wiedzy i madroéci. Ten typ kierowania wiaze sig,
przynajmniej na poczatkowym etapie, z nieco wolniejszym podejmowaniem
decyzji. Kierownik gra w nim rol¢ moderatora.

Koncepcja nurtu kierowania zespolowego jest przywoddztwo oddolne.
S. Helgesen, jej autorka, uwaza, ze bledem jest przypisywanie wigkszosci
sukcesoéw organizacji zdolno$ciom przywoédczym jej szefa (w Stanach Zjed-
noczonych CEO — Chief Executive Officer), kierownicy bowiem nie staja
si¢ liderami ze wzgledu na zajmowana pozycje (Helgesen 1995). W or-
ganizacji ery postkapitalistycznej, opartej na wiedzy (knowledge organisation
— P. Drucker), kluczowe znaczenie zyskuja zespoly pracownicze, a nie
szefowie organizacji. Zmiana nastgpuje w procesie dystrybucji wladzy,
zespoly organizuja si¢ ‘same, same okreslaja swoje cele i metody dzialan,
dzigki czemu zdolne sa sprosta¢ wyzwaniom zwigzanym z konieczno$cia
szybkiego przetwarzania informacji. Zespoly pracownikéw znajduja si¢ na
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styku organizacji i otoczenia, moga sprawnie reagowac na potrzeby klientow
i przeksztalcenia na rynku. Dlatego zar6éwno struktura organizacji, jak
i sama koncepcja kierowania i przywodztwa ulegnie zmianie. Na znaczeniu
straci organizacja hierarchiczna z tradycyjnie centralnie usytuowanym jed-
nym, stalym kierownikiem i przywodca. Organizacje oparte na wiedzy skupia
si¢ na zespotach i pracownikach pierwszej linii.

G. Pinchot wyr6znia trzy etapy rozwoju organizacji, ktore wiaza si¢
z innym podej$ciem do przywodztwa:

I etap: organizacja hierarchiczna, przywodztwo skupione na delegowaniu
zadan,

IT etap: organizacja-wspolnota, podstawowym instrumentem dzialania sa
wizja rozwoju 1 warto§ci organizacyjne,

II1 etap: organizacja-cialo gospodarcze; dziala opierajac si¢ na swobodnej
przedsigbiorczo$ci wewnatrzorganizacyjnej, ksztalceniu i skutecznym kierowaniu
kluczowymi przedsigbiorstwami.

Wedlug tej autorki organizacje przyszlosci beda wspolnotami kierujacych
wieloma mniejszymi i wspoldzialajacymi ze soba firmami przypominajacymi
bardziej strukture rynkowa demokratycznego panstwa niz system centralistycz-
ny. Kazde z tych przedsi¢biorstw bedzie wymagato kierowania i przywodztwa.
Nowe organizacje beda zatem pluralistyczne, kierownik utraci monopol na
wiedz¢ i moc decyzyjna (petna decentralizacja decyzji). Blizszy im bedzie spor
miedzy dwiema rywalizujacymi opiniami i walka konkurencyjng dostawcow niz
pozorne bezpieczenstwo biurokratycznego systemu nakazowego i wewnetrzny
monopol funkcji kierowniczych. Wiadza do podejmowania zasadniczych decyzji
odnoszacych si¢ do dziatan, dotyczacych tego, co nalezy robi¢ i z kim, bedzie
stopniowo powierzana mniejszym, samokierujacym si¢ grupom, ktore wspolnie
podejma stosowne postanowienia (Pinchot 1997). Autorka podkres$la znaczenie
przywodztwa spontanicznie tworzonego w organizacji i sugeruje pozostawienic
zespotom swobody w doborze celéw i metod ich osiagania. Przyjmuje ona
zalozenie, ze wspolczesny rozwoj gospodarczy prowadzi do decentralizacji
organizacji, zmniejszenia si¢ jej rozmiaréw (miniaturyzacji), co pociggnie za soba
zmiany w relacji kierowania. To zalozenie kierunku zmian wydaje si¢ jednak
ryzykowne. Obok tendencji do decentralizacji kierowania i tworzenia mniej-
szych, samodzielnych, strategicznych jednostek biznesu, mozemy bowiem
obserwowac proces laczenia si¢ przedsigbiorstw z wielu branz, czemu czesto
towarzyszy centralizacja kierowania i unifikacja (integracja), a nie dywersyfikac-
ja struktury. Podobnie watpliwe jest zalozenie, ze w obliczu szybkich zmian
w otoczeniu skuteczniejsze jest kierowanie zespotowe, wszakze jedna z nielicz-
nych wad demokracji w konfrontacji z dyktaturg (czy tylko scentralizowanym
panstwem) jest wolniejszy proces podejmowania decyzji.

W roznych opisanych koncepcjach mozna dostrzec dwie, zupetnie odmienne,
role kierownika i przywddcy. Pierwsza — przywodcy charyzmatycznego,
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stawia kierownika w centrum procesu. Druga — koordynatora, ktadzie nacisk
na pracg zespolu, bez nadmiernego wyr6zniania roli lidera. W teorii
zarzadzania wigksze znaczenie w ostatnich dwoch dziesigcioleciach uzyskat
nurt podkre$lajacy znaczenie kierowania zespolowego. Odpowiedzi na
pytanie, czy wigksze znaczenie w organizacjach gospodarczych w Polsce
uzyskaja role przywodcy charyzmatycznego, czy tez kierownika zespolowego,
moze dostarczy¢ badanie wzoréw kierowania.

3. WZORY KIEROWANIA

Wzory kierowania, zwigzane z rolami kierownika, sa to schematy
spoleczne interakcji przelozony — podwladny, oparte na zespole wartoéci,
norm i zalozen, stosowane w organizacjach. Pelnia one funkcje zasobu
organizacyjnego, sa okre§lonym kapitalem spolecznym i wplywaja w istotny
sposob na dzialania organizacji gospodarczej. Wzory kierowania sa czes-
ciowo nieu$wiadomione. Sa rodzajem utrwalonych nawykéw, schematow
spolecznych, stereotypoéw i postaw, ktérych przyjmowania nie ma koniecz-
noSci uzasadnia¢. Z drugiej jednak strony, wybdr okreslonych stylow
kierowania ludzmi moze by¢ $wiadomy i moze wynika¢ np. ze znajomosci
teorii kierowania. Dlatego trzeba zalozy¢, ze pewne elementy wzorow
kierowania sa uSwiadomione (np. stanowig czg$¢ racjonalnych regul or-
ganizacji gospodarczej), inne za§ nieu$wiadomione — wzory kierowania s
wiec czgsSciowo nieuswiadomione.

Wzory kierowania powstaja pod wplywem proceséw spolecznych w ciggu
dluzszego okresu (kilkunastu, kilkudziesigciu lat). Sa one schematami
spolecznymi utrwalonymi w organizacjach i grupach spolecznych. Dlatego
moga by¢ jednolite jedynie w stabilnych warunkach gospodarczych i spolecz-
nych. W sytuacji wystgpowania zmian turbulentnych powstaja rozne WZOory
kierowania, ktére maja mniej jednorodny charakter. Ewolucja wzoréw
kierowania wiaze si¢ z powstawaniem wzoréw konkurencyjnych, ktére
funkcjonuja réwnolegle, nawet w podobnych warunkach gospodarczych
i spolecznych. Nastepnie moze dojé¢ do procesu wzrostu znaczenia nowych
I wypierania starych wzoréw. W pewnym okresie wiele wzoréw moze jednak
funkcjonowaé réwnolegle.

W Polsce zmiany nastgpuja szybko i maja turbulentny, wielowymiarowy
charakter. Dotycza zaréwno sfery makro — gospodarki, spoleczenstwa
1 k'Ultury, sfery mezo — dynamiki grup spolecznych, jak i sfery mikro
— Swiadomosci jednostek. Zwazywszy na polska sytuacje transformacji
gospodarczej, spolecznej, kulturowej i politycznej mozna zalozyé¢, ze wspol-
istnieja ze soba rézne wzory kierowania. Istotne jest rozpoznanie cech
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dystynktywnych tych wzoréw oraz ich wyrdznienie i opisanie. Jezeli to
mozliwe, nalezy znalezé cechy wspblne wystepujace w réznych wzorach
kierowania oraz nakresli¢ kierunki ich rozwoju w Polsce w przysztosci.

Na podstawie badan ankietowych ok. 100 przedsigbiorstw, przeprowa-
dzonych przez autora artykulu w 1998 i 1999 r. w Polsce wyrdznionych
zostalo kilka rodzajow wzoréw kierowania.

3.1. KIEROWANIE WLASCICIELSKIE

Jest charakterystyczne dla matych i §rednich organizacji, ktére najczes-
ciej rozwijaly si¢ szybko, nieplanowo i spontanicznie w konsekwencji
wdrazania decyzji wlascicieli. Forma prawna tego typu podmiotow to
spolki z ograniczona odpowiedzialnoscia oraz — czesto — spotki cywilne
i dzialalno$¢ gospodarcza oséb fizycznych. Kierowanie wlascicielskie ce-
chuje autorytaryzm wynikajacy z poczucia wilasnosci podmiotu gospodar-
czego, ktory jest czgsto postrzegany jako czg$¢ majatku wiasciciela, a nie
jedynie miejsce pracy. Wzory kierowania maja charakter nieformalny,
oparty na komunikacji ustnej, pozbawiony trwalych regut i procedur
organizacyjnych. Chociaz jednocze$nie pracownicy dostrzegaja wyraznie
rysujaca si¢ i rozwijajaca hierarchi¢ organizacyjng i stosunkowo znaczny,
jak na rozmiary grupy spolecznej, dystans wladzy. Wyrazna jest orientacja
na zadania, z ktora wiaze si¢ wzglednie duza fluktuacja pracownikéw.
Kierowanie wlascicielskie w sferze decyzyjnej odznacza si¢ bardzo wysoka
elastycznodcia, wynikajaca z zalozenia koniecznosci wykorzystywania szans
rynkowych i dostosowywania si¢ do otoczenia. Dlatego kierowanie wiag-
cicielskie skupia si¢ na sferze decyzji operacyjnych i wykazuje duzg tole-
rancj¢ dla dzialan w warunkach niepewnosci. W sferze wartosci ten wzor
kierowania jest silnie indywidualistyczny, co wiaze si¢ z rola wilascicie-
la-przedsigbiorcy, ktory kierujac jednoosobowo organizacja osiagnal dobre
efekty.

3.2. KIEROWANIE PATERNALISTYCZNE

Kierowanie paternalistyczne, podobnie jak wlascicielskie, wystepuje
w podmiotach matych i éredniej wielkoSci. Wyksztalceniu sie tego wzoru
kierowania sprzyja diuzsza dzialalno$¢ podmiotu gospodarczego we wzglednie
stabilnych warunkach oraz zatrudnianie oséb z grona rodziny i znajomych.
Przykladem podmiotéw, w ktérych mozna obserwowaé ten wzoér kierowania,
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sa np. wigksze zaklady rzemieslnicze, powstale jeszcze przed rokiem 1989,
Wzér kierowania paternalistycznego przypomina wzér kierowania wlasciciel-
skiego, z ta roznica, ze pozycja kierownicza opiera si¢ tu na grupie
nieformalnej, powigzanej wigzami rodzinnymi lub towarzyskimi. Grupa
nieformalna podtrzymuje pozycj¢ kierownika, realizujac w zamian swoje
interesy: wysoka pozycje, poczucie bezpieczenstwa, korzySci materialne oraz
zapewnienie sukcesji. Tego typu wzor kierowania daje mozliwo$é utrzymania
wladzy w r¢kach jednej grupy interesu, wobec ktérej sprawujacy autorytarna
wladzg kierownik stosuje specjalne, korzystne reguly. Omawiany wzér ma
charakter nieformalny z racji silnych wigzi 'w grupie interesu. Trudno
rozstrzygna¢, jakiego typu orientacja wystepuje czgiciej w tego typu pod-
miotach — orientacja na zadania laczy si¢ z kierowaniem przez wlasciciela,
z kolei orientacja na ludzi stanowigcych grupe wplywu wiagze si¢ z klika
wertykalno-symbiotyczng. Paternalistycznemu wzorowi kierowania towarzy-
szy podkreslanie roli hierarchii organizacyjnej, w szczeg6lnosci jej symbolicz-
nych aspektow (np. tytuléw, insygniéw wiadzy). Horyzont decyzyjny obe-
jmuje tylko aspekty operacyjne w polaczeniu z niska tolerancja dla dziatania
w warunkach niepewno$ci. Czgéciej wystepuje orientacja kolektywistyczna
niz indywidualistyczna, co wynika niewatpliwie ze znaczacej roli grupy
nieformalnej.

3.3. KIEROWANIE CHARYZMATYCZNE

Charyzmatyczny wzor kierowania wystgpuje w roznych organizacjach
1 zespolach. Istotne jest jedynie zalozenie posiadania przez kierownika
prerogatyw decyzyjnych pozwalajacych tworzy¢ i wdrazaé dugofalowe plany
rozwoju organizacji lub jej czeéci. Kierowanie charyzmatyczne ma charakter
autorytarny i wynika z postrzegania kierownika przez zespél jako osoby
obdarzonej wybitnymi umiejetnosciami predestynujacymi go do roli przy-
wodcy. Kierownik charyzmatyczny patrzy na organizacj¢ z perspektywy
strategicznej 1 wykazuje duza tolerancje dla dzialan w warunkach niepew-
nodci (traktuje planowanie strategiczne jak sztuke, gre, ktora wymaga
umiejetnodci, ale rowniez intuicji i talentu). Wzér kierowania jest tu silnie
indywidualistyczny, z uwagi na centralna rolg przywodcey oraz nieformalny,
ze wzgledu na akcent polozony na dobrowolne, a nie przymusowe pod-
porzadkowanie si¢ pracownikow charyzmatycznemu kierownikowi. W cha-
ryzmatycznym wzorze kierowania duza wage przyklada si¢ do zarzadzania
ludzmi, co w konsekwencji prowadzi do wysokiej efektywnosci realizacji
zadan. Wzér charyzmatyczny moze by¢ nastawiony zaréwno na hierarchie,
jak i rowno$¢ w organizacii.
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3.4. KIEROWANIE SILOWE

Kierowanie sitowe jest charakterystyczne dla organizacji $rednich oraz
wigkszych i nie wiaze si¢ z pozycja wlasciciela. Typowa cecha tego wzoru
kierowania jest autorytaryzm wzmacniany formalizmem i hierarchicznoscia.
Wyrazny jest indywidualizm i orientacja na zadania. Kierownik nastawiony
jest w rownym stopniu na podejmowanie decyzji operacyjnych i strategicznych
oraz wykazuje wigksza tolerancj¢ dla dzialan w warunkach niepewnosci.

3.5. KIEROWANIE ADMINISTRACYJINE

Kierowanie administracyjne jest charakterystyczne dla organizacji, ktore
Ch. Handy w klasyfikacji kultury organizacyjnej nazywa kulturami roli. Jest
to kierowanie biurokratyczne, cechujgce si¢ pewnym stopniem autorytaryzmu
(o mniejszym natezeniu niz w przypadku wszystkich opisanych wczeéniej
wzoréw). Tego typu kierowanie jest bardzo sformalizowane — zwigzane
z regulami, przepisami i procedurami organizacyjnymi (Handy 1981). To-
warzyszy temu orientacja na zadania i silna hierarchiczno$¢ zaréwno
w sferze symbolicznej, jak i decyzyjnej (Scisty podzial prerogatyw decyzyjnych,
skupionych w rekach kierownikéw). W sferze wartoéci dominuje kolektywizm
wyplywajacy z poczucia przynaleznosci do struktury organizacyjnej. Kierowanie
administracyjne jest wyraznie nastawione na dziatania operacyjne w warunkach
pewnosci. Wzor tego kierowania nie sprawdza si¢ w warunkach wysokiej
niepewnosci i niestabilno$ci otoczenia.

3.6. KIEROWANIE POLITYCZNE

Kierowanie polityczne wystgpuje w organizacjach duzych i $rednich,
majacych form¢ prawna spolek akcyjnych, przedsigbiorstw panstwowych,
spolek z o0.0. i specjalizujacych si¢ najczesciej w produkcji (ewentualnie
produkgji i dystrybucji). Ten wzor kierowania pojawia si¢ w organizacjach,
w ktorych uksztattowaly si¢ silne grupy wplywu oddzialujace na decyzje
kierownikow. Kierowanie polityczne wiaze si¢ z koniecznoscia wspolpracy
z roznymi grupami wplywu. Kluczowy rodzaj aktywnosci kierownika to
negocjacje, mediacje i lobbing. Kierowanie polityczne wiaze si¢ z respek-
towaniem bardziej demokratycznych podejs¢ do podejmowania decyzji,
takich jak metoda partycypacyjna, reprezentacyjna czy kolegialna. Wzor
polityczny odznacza si¢ formalizmem. W praktyce czgsto jest on wybierany



Role przywédey i kierownika a wzory kierowania 205

przez kierownikéw dziatajacych w interesie jednej grupy wplywu. Trudno
o generalizacjg, czy jest to wzor kierowania zorientowany w wigkszym
stopniu na zadania, czy na ludzi (manipulacj¢ czy populizm). W sferze
warto$ci jest wyraznie kolektywistyczny i nastawiony raczej na rOwnos¢ niz
hierarchi¢. Kierowanie polityczne ma przede wszystkim charakter operacyjny,
co wigze si¢ z zalozeniem dzialania na krotka metg, w warunkach dys-
ponowania stosunkowo malymi prerogatywami, $cistej kontroli i podlegania
roznym naciskom grup wplywu. Duza jest natomiast tolerancja dla dziatania
w sytuacji niepewnosdci, poniewaz wplywu wielu zmiennych nie da sig¢
przewidzie¢ i dzialania kierownika mozna metaforycznie okreslic raczej jako
gre niz realizacj¢ planu.

3.7. KIEROWANIE KLUBOWE

Wzor kierowania klubowego wystepuje raczej w organizacjach $rednich
1 duzych, czgsciej na poziomie kierowania zespolami pracownikow (nizszy
i §redni szczebel kierowania) niz cala organizacja. Kierowanie klubowe,
opisywane w modelu siatki kierowniczej, odznacza si¢ uzaleznieniem kierownika
od zespolu podwladnych. Kierownik dazacy do akceptacji pracownikow,
majgc stosunkowo staba wladz¢, bedzie wybieral bardziej demokratyczne
metody podejmowania decyzji, ktore moga prowadzi¢ do niskiej efektywnosci.
W tak kierowanej organizacji panuje zwykle dobra, nieformalna atmosfera.
W sferze wartosci kierownik klubowy bedzie wybieral raczej kolektywizm
1 rowno$¢. Decyzje podejmuje si¢ jedynie w perspektywie operacyjnej.
Stosunkowo mala moze by¢ tolerancja na niepewnosc.

3.8. KIEROWANIE PASYWNE

Ten wzor kierowania wystepuje czgsciej w organizacjach duzych i $rednich
i, podobnie jak w przypadku kierowania klubowego, czgéciej na poziomie
Sredniej i nizszej kadry kierowniczej. Ma ono czgsto charakter biurokratyczny
i cechuje si¢ unikaniem podejmowania decyzji i dzialan pod pozorem braku
uprawnien i Scistych regul. Wz6r pasywny wiaze si¢ z akceptacja demo-
kratycznych metod decydowania, daja one bowiem mozliwo$¢é rozmycia
odpowiedzialnoéci. W przypadku kierowania pasywnego czeiciej wystepuje
typowy dla biurokracji formalizm i hierarchiczno$é (wylacznie w sferze
symbolicznej), ktére pozwalaja utrzymaé autorytet formalny. Kierowanie
pasywne jest zorientowane na prywatny interes kierownika, natomiast
z punktu widzenia organizacji nie wykazuje ani cech orientacji na ludzi,
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ani na zadania. Postawy kierownika opieraja si¢ na indywidualizmie i braku
utozsamiania si¢ z organizacja. Nieliczne podejmowane przez pasywnego
kierownika dziatania maja charakter wylacznie operacyjny (czgsto sa to
poczynania pozorne, fasadowe). Niska jest tolerancja dla dzialan podej-
mowanych w warunkach niepewnoéci, przy czym jako argument stanowiacy
usprawiedliwienie biernej postawy uzywany jest czgsto brak informacji.

Powyzsze wzory kierowania wspolistnieja w Polsce. Rodzaj organizacji
determinuje w pewnym stopniu wybor wzoru kierowania, chociaz mozliwe
jest wystgpowanie odmiennych wzoréow w tej samej firmie na roznych
szczeblach hierarchii organizacyjne;j.

Prognozowanie rozwoju wzordéw kierowania w Polsce musi wigzaé sie
z oceng prawdopodobienstwa, z jakim beda w przysztosci rozwijaly si¢ rozne
wzory kierowania. Mozna zaryzykowac nastgpujace tezy dotyczace zmian
w odniesieniu do wzorow kierowania w perspektywie kilkunastu lat:

1. Kierowanie wlascicielskie pozostanie znaczacym wzorem w malych
podmiotach gospodarczych. Poniewaz prawdopodobna tendencja w dziedzinie
produkcji i dystrybucji jest wzrost znaczenia $rednich i wigkszych organizacji,
wobec tego wzor kierowania wlascicielskiego powinien utrzymaé swoje
znaczenie jedynie w dziedzinie ustug. Rola ustug, zgodnie z globalnymi
tendencjami, bedzie prawdopodobnie w przyszlosci wzrastaé.

2. Rola kierowania paternalistycznego powinna si¢ zmniejsza¢, poniewaz
wystgpuje ono czgfciej w organizacjach dzialajacych w stabilnych warunkach,
wigze si¢ z zapewnieniem bezpieczenistwa jednej z grup pracownikow.
Generalnie jest to wzOr nastawiony na utrzymanie status quo. Moze by¢
wiec mniej efektywny od wzoru kierowania sitowego czy charyzmatycznego
i, w konsekwencji, moze powstaC presja wlascicieli na zastapienie go innym
wzorem kierowania, np. wzorem sily.

3. Wyraznie ro$nie zapotrzebowanie na kierowanie charyzmatyczne,
w szczegolnosci na poziomie wyzszej kadry kierowniczej, i to niezaleznie od
wielkosci organizacji. Kierowanie charyzmatyczne koncentruje si¢ na: tworzeniu
i przekazywaniu podwladnym koncepcji rozwoju przedsigbiorstwa, wzmacnianiu
zaangazowania i wpajaniu pracownikom celéw organizacji, inspirowaniu
dzialan pracownikow, tworczym i konsekwentnym realizowaniu sformuto-
wanych celow organizacji. Zapotrzebowanie na charyzmatyczny wzor kie-
rowania istnieje zarbwno wsrod pracownikow, jak i wlascicieli organizacii.
Barierami ekspansji tego wzoru, ktory potencjalnie moglby zastapi¢ kierowanie
sitowe, sa: deficyt kompetentnej, zaangazowanej i obdarzonej wybitnymi
umiej¢tnosciami interpersonalnymi kadry menedzerskiej, niestabilna struktura
wladzy, istniejaca w wigkszosci podmiotow gospodarczych, ktéra zaklada
znaczenie roznych skonfliktowanych grup wpltywu (np. wlaciciele i pracownicy).
Niemniej jednak rola tego wzoru kierowania powinna w przyszlosci wyraznie
rosnac.
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4. Prawdopodobny jest wzrost znaczenia wzoru kierowania silowego,
ktory cechuje wysoki stopien wladzy kierownikow — najemnej kadry menedzer-
skiej. Ten wzbr czgsto wystgpuje w szybko rozwijajacych si¢ §rednich
i mniejszych, a nawet duzych podmiotach prywatnych, w ktérych wilasciciele
oddaja wladz¢ w rece menedzerow. Znajdziemy go rowniez w wielu spotkach
z udzialem kapitatlu zagranicznego, ktére powstaly w Polsce od podstaw
(a nie np. poprzez zakup akcji istniejacego przedsigbiorstwa). Silna wladza
kierownikow daje wlascicielom znaczace korzy$ci: mozliwe jest szybkie
wprowadzanie trudnych zmian organizacyjnych, podmioty elastycznie reaguja
na zmiany w otoczeniu, moga by¢ konkurencyjne i koncentrowaé si¢ na
wzroscie udzialu w rynku lub maksymalizacji zyskow.

5. Kierowanie administracyjne, biurokratyczne, oparte na roli w hierarchii
organizacyjnej, powinno wzmacnia¢ swoje znaczenie w duzych podmiotach
znajdujacych si¢ w procesie zmiany struktury wlasnosci (byte przedsi¢biorstwa
panstwowe) lub restrukturyzacji majacej prowadzi¢ do wzrostu konkurencyj-
nosci. Konsekwencja tych proceséw powinno byé oslabienie pracowniczej
grupy wplywu (zwiazki zawodowe) i stopniowe przejscie od wzoru kierowania
politycznego do efektywniejszego — biurokratycznego lub technokratycznego,
nazwanego tutaj administracyjnym. Kadra menedzerska bedzie w wigkszym
stopniu koncentrowata si¢ na optymalizacji procesow w przedsigbiorstwie,
w ramach waskich i $ci§le sprecyzowanych regutami i procedurami or-
ganizacyjnymi prerogatyw.

6. Wzor kierowania politycznego moze stopniowo zmniejszaé swoje
znaczenie, chociaz prawdopodobne jest, ze bedzie w coraz mniejszym stopniu
zwiazany z przedsigbiorstwami pafistwowymi. Pozostanie najprawdopodobniej
istotnym wzorem kierowania w przedsigbiorstwach, w ktérych funkcjonuja
silne grupy wplywu majace przeciwstawne interesy, np. w spotkach z udzialem
skarbu panstwa, w organizacjach, w ktérych funkcjonuje silne lobby
zwigzkowe lub polityczne (np. udziat gmin). Powinien stopniowo ewoluowaé
w stron¢ kierowania administracyjnego.

7. Kierowanie klubowe bedzie stopniowo tracilo na znaczeniu, poniewaz
kluczowym kryterium sukcesu organizacji i kierownikéw staje si¢ efektywnosé
pracownikow, mierzona coraz doskonalszymi narzedziami oceniania personelu.
Kierowanie klubowe nie zapewnia za§ wysokiego poziomu efektywnosci
pracownikow.

8. Prawdopodobny jest spadek znaczenia wzoru pasywnego, ktory jest
charakterystyczny dla organizacji znajdujacych si¢ w stanie stagnacji, najczesciej
Przed etapem radykalnych przemian. Transformacja gospodarcza wymusza
Zzmiany w podmiotach gospodarczych, w przeciwnym razie beda one skazane
g upadek. Dlatego wzér kierowania pasywnego bedzie stopniowo zastgpowany
jednym z aktywnych wzoréw. Badanie wzoréw kierowania pozwala znalezc
charakterystyczne cechy proceséw kierowania organizacjami. Niektore z tych
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wzorow sa skuteczniejsze w pewnych sytuacjach od innych. Dlatego badanie
1 rozpoznawanie wzoro6w kierowania moze mieé¢ nie tylko teoretyczne, ale
rowniez praktyczne znaczenie.

Przeglad teoretycznych koncepcji roli przywédcey i kierownika prowadzi
do wniosku, ze cho¢ literatura przedmiotu jest bogata, tworzy zbior
trudnych do uporzadkowania i czgsto sprzecznych idei. W tej sytuacji
warto$¢ teoretyczng oraz uzyteczno$¢ z punktu widzenia badan spolecznych
organizacji, moze uzyska¢ nowe podejscie. Propozycja takag moga by¢ wzory
kierowania. Ich analiza wskazuje, ze w Polsce wigksze znaczenie uzyskuja
wzory skupione na przywodcy, spada natomiast rola wzoréw kierowania
zespolowego.
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Lukasz Sulkowski

THE ROLE OF LEADER AND MANAGEMENT PATTERNS

The revue of theoretical consideration on the role of a leader and manager shows that
rich literature on that subject contains many disorderly and often contradictory ideas. In these
circumstances a new approach can obtain both theoretical and utility value for social studies.
The analysis of management patterns presents that leadership-orientated patterns are getting
more popular in Poland, while the value of team-orientated management patterns is decreasing.
The following management patterns are distinguished in this article: ownership, paternalistic,
charismatic, power-orientated, administrative, club and passive.



