EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 4 (38) 2015 |
| MALGORZATA CZERSKA, RYSZARD RUTKA | Glos w sprawie interpretacji przywédztwa
w organizacji | 67-81

*

Glos w sprawie interpretacji

przywodztwa w organizacji

Malgorzata Czerska, Ryszard Rutka

Instytut Organizacji i Zarzqdzania, Uniwersytet Gdariski

Zamiarem Autor6éw byta préba odpowiedzi na pytanie, czy w organizacjach formalnych
terminy kierowanie i przywodztwo mozna traktowaé jako synonimy. Przeprowadzono
analize por6wnawcza obu poje¢ w nastepujacych obszarach: cele, zrédla wtadzy i tresci
pelnionych rél na poszczegélnych szczeblach hierarchicznych. Prowadzi ona do wniosku,
ze kierowanie jest pojeciem szerszym, a przywédztwo stanowi jedynie jedng z jego form
(o coraz wiekszym znaczeniu). Nie nalezy wiec naduzywac terminu przywédztwo.

Stowa kluczowe: wtadza, kierowanie, przywédztwo.

Wprowadzenie

Przestanka do napisania niniejszego artykutlu stala sie niejednoznacznos¢ ter-
minologiczna spotykana w literaturze. Coraz cze$ciej uzywane sa zamiennie ter-
miny bliskoznaczne, bez analizy r6znic pomiedzy nimi i wynikajacych stad kon-
sekwencji. Ma to nastepnie daleko idace skutki merytoryczne. Nie wiemy bowiem,
jakie zjawisko podlega analizie i (w zwigzku z tym) jakie problemy powinny zosta¢
objete badaniem czy jak nalezy dobra¢ prébe badawcza. Przyktadéw swobody ter-
minologicznej spotka¢ mozna wiele. W ukazujacej sie w ostatnim dziesiecioleciu
literaturze zwréciliémy uwage na réznice w interpretacji tak istotnego terminu,
jakim jest przywédztwo. Co wiecej — uzywane jest ono czesto zamiennie z kiero-
waniem. Rodzi to tendencje do uznania obydwu poje¢ za synonimy.

Celem artykutu jest wiec odpowiedZ na pytania: Czy i na ile jest to upraw-
nione? Jakie sa podobienistwa i r6znice pomiedzy kierowaniem i przywédztwem?
Rozwazania ograniczymy do organizacji formalnych, tam bowiem dostrzegamy
najwiekszy obszar niejasnosci.
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Kierowanie — technokratyzm czy przywédztwo

Najogélniej mozna uznaé, ze tym, co taczy powyzsze trzy pojecia, jest cel rozu-
miany jako spowodowanie, aby inni zachowywali sie zgodnie z oczekiwaniami
zwierzchnika. Kierowanie mozna uznac za pojecie najszersze. Moze ono przybraé
dwie formy - technokratyzm lub przywédztwo. Zawsze jednak kierujacy musi
dysponowac wtadza umozliwiajaca skuteczny wplyw na zachowanie jednostki lub
grupy os6b. Réznice miedzy obydwiema formami kierowania wynikaja natomiast
ze zrédel owej wladzy.

W tradycyjnym spojrzeniu kierowanie bywa utozsamiane z technokratyzmem,
gdzie wladza wynika z formalnych prerogatyw kierownika. Mamy wéwczas do
czynienia z oddzialywaniem bezposrednim, polegajacym na tworzeniu sytuacji
»przymusowych” i ,necacych” (Rutka, 2001, s. 103-105). Te pierwsze oznaczaja,
ze w razie uzyskania przez podwladnego wynikéw niezgodnych z oczekiwaniami
kierujacego poziom zaspokojenia jego potrzeb ulegnie pogorszeniu. Z kolei wyniki
zgodne z tymi oczekiwaniami (lub wyzsze) nie poprawiaja poziomu zaspoko-
jenia potrzeb podwladnych. Natomiast sytuacja necaca to taka, gdy uzyskanie
przez podwladnego wynikéw oczekiwanych przez zwierzchnika (lub wyzszych)
powoduje odpowiednia poprawe stopnia zaspokojenia jego potrzeb. Jednoczeénie
nieuzyskanie oczekiwanych wynikéw nie skutkuje pogorszeniem poziomu zaspo-
kojenia potrzeb podwladnego. Bezposredni wplyw na ludzi wynika wiec z:

- oczekiwan, ze zachowania zgodne z wola zwierzchnika spowoduja korzystne
dla nich konsekwengje,

- obaw, ze zachowania niezgodne z wola zwierzchnika spowoduja niekorzystne
dla nich konsekwencje.

Tak wiec oddziatywanie bezposrednie opiera sie na formalnych uprawnieniach
kierownika do stosowania nagréd i kar.

Natomiast obecnie — w kierowaniu opartym na przywédztwie — Zrédio wia-
dzy stanowi autorytet osobisty przywdédcy (zweryfikowane pozytywnie zaufanie
do jego wiedzy, doswiadczenia, postaw) oraz zgodno$¢ z oczekiwaniami grupy.
Wielu autoréw, m.in. Drucker (2012, s. 23-36), istote przywédztwa widzi wlasnie
w cechach przywédcy oraz cechach grupy (osoby) stanowigcej przedmiot wplywu.
Wymaga ono natomiast wzajemnego dopasowania (spéjnosci) cech obydwu stron.
Wyraznie podkresli¢ nalezy, ze przywédztwo wyklucza przemoc. Oddzialywanie
przywddcze polega na pelnieniu roli posrednika pomiedzy otoczeniem a podwtad-
nymi (Rutka, 2001, s. 105). Nie opiera sie na mozliwosci bezposredniego stosowa-
nia nagrdd i kar, ale na uswiadamianiu skutkéw reakeji otoczenia na okreslone
zachowania grupy lub jednostki. To otoczenie jest zrédlem bodzcéw, a przywédca
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jedynie pokazuje zwigzek przyczynowo-skutkowy pomiedzy zachowaniem a reak-
cja otoczenia. W tym wypadku wplyw na ludzi wynika z:
- obaw, ze okreslone zachowanie uruchomi niekorzystne reakcje otoczenia,
- nadziei, ze okreslone zachowanie uruchomi pozytywne dla nas reakcje otocze-
nia.
Graficzng prezentacje problemu prezentuje rysunek 1.

Rysunek 1. Sprawowanie wladzy poprzez a) bezposrednie stosowanie nagréd
ikar, b) uswiadamianie skutkéw reakcji otoczenia na zachowania
podwtadnych (na podstawie autorytetu)

a) I b)

4......
4_

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Rutka (2001, s. 105).

Z dotychczasowych rozwazan wynika zasadniczy wniosek. Otéz tradycyjnie
w wypadku kierowania technokratycznego wladza menedzera ma swoje zrédto
na strategicznym poziomie organizacji i przyjmuje kierunek od géry do dotu.
Polega na manipulowaniu korzysciami lub zagrozeniami bedacymi w dyspozycji
kierujacego. Natomiast w kierowaniu przywédczym wtadza pochodzi od samych
zainteresowanych i moze mie¢ kierunek poziomy badz ukoény. Trafnie ujmuje
to Drucker (2012, s. 23-36), podkreslajac, ze przywdédztwo wymaga zwolen-
nikéw. Ich motywacja opiera sie na oczekiwaniu, iz przywddca pokaze szanse,
jak osiagnac jakies korzysci lub jak uniknaé zagrozen zwigzanych z okreslonym
zachowaniem. Niezbedna jest wiec znajomos$¢ i podobienistwo (a najlepiej toz-
samo$¢) intereséw lidera i grupy. Sprawowanie wladzy na podstawie autorytetu
i wspdlnoty intereséw mozna uznad w sprzyjajacych warunkach za efektywniejszy
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sposéb wywierania wptywu, anizeli oparte na formalnie nadanym uprawnieniu
do nagradzania i karania. Wynika to z dw6ch powodéw. Po pierwsze, jest tansze,
gdyz ogranicza niezbedng kontrole zwierzchnika i koszty stosowania narzedzi
motywacyjnych. Po drugie, jednostka (grupa) nie tylko akceptuje wladze przy-
wddcy, ale sama mu ja przyznaje. Bardzo trafnie ujmuje to DuBrin (2000, s. 4).
Podkreéla, ze zZrédlem przywddztwa jest posiadanie przez osobe czego$, co spra-
wia, ze inni za nig podazaja, a nie sg przez nia ,pedzeni”. Warto tez podkresli¢, iz
przywédztwo uruchamia dodatkowo mechanizm wzajemnego oddzialywania na
siebie uczestnikéw zespotu.

Dotychczasowe rozwazania prowadzono, traktujgc obydwa analizowane pro-
cesy rozdzielnie, a przeciez w praktyce przenikaja sie one, ewoluujac i tworzac
zlozong rzeczywisto$é. Zgodnie z paradygmatem funkcjonalizmu menedzerowie
(czesto wlasciciele) nastawiaja sie gléwnie na zapewnienie realizacji celéw i zadan
organizacji. Ksztaltuja zachowania podwladnych poprzez oddzialtywania bezpo-
$rednie (formalne mozliwosci stosowania kar i nagréd). Sg wiec przede wszystkim
kierownikami-technokratami, a gtéwnym ich zadaniem jest narzucenie podwlad-
nym wzorcdw zachowan okreslonych przez firme. Z zalozenia wzorce te maja
zostad przyjete przez podwladnych i stac sie wyznacznikiem ich dziatan. Jednak
stusznie zauwaza Merton (2002, s. 459-473), iz nie wszystkie organizacje cechuje
taki sam stopienl integracji intereséw i dazenie do réwnowagi. Z kolei postmoder-
nizm i symbolizm podkreélaja kontekstualny charakter przedsiebiorstwa oraz
znaczenie kontekstu spotecznego. Dla menedzeréw oznacza to nastawienie sie
w dziataniu na dobro zespotu. Dostrzegajg oni bowiem, ze czlonkowie organizacji
tworza wlasna rzeczywistos¢, oparta na sposobach myslenia wyrazanych przez
metafory organizacji (Morgan, 2005, s. 15). Uaktywnia sie wiec rola samych
uczestnikéw w ksztaltowaniu wzorcéw zachowan w organizacji. Co wiecej, kazdy
z nich aktywnie ,uczy sie swojej roli”. Istnieje jednak réwniez potrzeba celowych
dzialan skierowanych na uzyskanie akceptacji przez podwladnych sprawowanej
nad nimi wladzy. Dlatego tez mozna przyjaé, iz obecnie kierownicy w coraz wiek-
szym stopniu ksztaltujg zachowania ludzi poprzez przywéddztwo.

W tym miejscu nalezaloby postawi¢ pytanie: Czy obecnie mozna pelnic role
menedzera wylacznie poprzez technokratyzm lub wylacznie poprzez przywédz-
two? Odpowiedz wydaje sie oczywista i brzmi - nie. Z jednej strony w orga-
nizacjach sformalizowanych, aby by¢ menedzerem, niezbedne jest posiadanie
okreslonych formalnych prerogatyw zwiazanych chociazby z okreélaniem celu,
czasu i sposobu realizacji, podzialu zadan, $rodkéw, realizacjg kontroli. Z dru-
giej strony, konieczno$¢ radzenia sobie z coraz wieksza niepewnoscia i rosnacy
potencjal zatrudnionych wskazuja na koniecznoé¢ uwzglednienia w coraz wiek-
szym zakresie intereséw ludzi i ksztaltowanie ich zachowan poprzez instrumenty
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przywédztwa. Trzeba pamietaé, ze dzisiaj pracownicy staja sie wlascicielami war-
tosci, ktére wnosza do organizacji. Wykorzystanie przez menedzera tych wartosci
wymaga wzrostu udziatu pracownikéw w kierowaniu wlasna praca i ogranicza
konieczno$¢ odwotywania sie menedzera do formalnych prerogatyw.

Podsumowujac, wspoélczesne kierowanie w organizacjach sformalizowanych
wymaga w dalszym ciggu wyposazenia menedzera w odpowiednie narzedzia
technokratyczne. Jednakze dzisiaj nie wystarcza juz one dla efektywnego ksztal-
towania zachowan podwladnych. Musza by¢ wzbogacone oddzialywaniami
przywédczymi, majacymi swoje zrédlo w autorytecie lidera. Z drugiej strony -
zawezenie zZrédel wplywu kierujacego na zwolennikéw jedynie do jego autorytetu
iwspélnoty intereséw (bez wyposazenia go w formalne procedury) réwniez okaze
sie nieskuteczne.

Tak wiec, wspoélczesne spojrzenie traktuje przywédztwo jako bardzo istotng
(obok technokratyzmu) forme kierowania. Staje sie ono czyms wiecej niz formalna
wladza, a tym ,czyms$” jest osoba przywddcy.

Rysunek 2. Typ organizacji a profil menedzera

Przywoédca

Technokrata

Organizacja prorutynowa Organizacja proinnowacyjna

Zr6dlo: opracowanie wiasne.

Powyzszy rysunek zwraca uwage na dwie kwestie:

« menedzer dzisiaj musi by¢ zaréwno technokraty (wykorzystujacym upraw-
nienia formalne), jak i przywddca (wykorzystujgcym osobisty autorytet).
Problemem jest sprawa proporcji pomiedzy stosowanymi zr6dtami wtadzy,

« wazne jest tez i to, ze wraz z uplywem czasu nastepuje wyrazne przesuniecie
punktu ciezkosci. Od kierowania technokratycznego w coraz wiekszym zakre-
sie nastepuje przejscie do kierowania opartego na przywdédztwie.

Nawet w okresie tworzenia zrebéw praktyki kierowania menedzerowie
widzieli konieczno$¢ wlaczania do swojego arsenatu srodkéw oddziatywania na
podwtadnych réwniez elementéw przywéddztwa (wprawdzie jeszcze w bardzo nie-
wielkim zakresie). Z drugiej strony obecnie w kierowaniu nie mozna catkowicie
wyeliminowa¢ narzedzi technokratycznych i oprze¢ sie jedynie na przywdédztwie.

Nalezy wyraznie podkresli¢, ze aby wspdélczesny menedzer mégl skutecz-
nie realizowa¢ swoje zadania, niezbedna jest integracja oczekiwan dwdch
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podstawowych grup interesariuszy - organizacji (wlascicieli) i zatrudnionych.
Zdarza sie jednak, ze stoja one w sprzecznosci. Jezeli organizacja bedzie dazy¢ do
perfekcyjnosci dziatan podwladnych, aby sta¢ sie liderem kosztowym, to kierow-
nik (uznajac priorytet organizacji) bedzie ksztaltowal zachowania podwtadnych
przy uzyciu formalnych prerogatyw. W takiej sytuacji kierownik moze uznac prio-
rytet interesu organizacji. Bedzie wtedy ksztaltowal zachowania podwtadnych
za pomoca formalnie przypisanych uprawnien. Stanie sie kierownikiem techno-
kratycznym. Oznacza to, ze zachowujac formalny status kierownika, rezygnuje
z wladzy opartej na przywddztwie.

Jezeli organizacja bedzie opierala swéj sukces na innowacyjnosci, zrédtem jej
sukcesu stanie sie przelamywanie rutyny i tolerowanie ryzyka. Do tego potrzebne
jest przywédztwo pokazujace perspektywy osiagniecia sukcesu i wskazujace, jak
uniknaé¢ zagrozen wynikajacych z otoczenia. Potrzebne bedzie wéwczas skupie-
nie sie kierownika na realizacji oczekiwan grupy. W ksztaltowaniu zachowan
podwladnych wzrosnie wykorzystanie osobistego autorytetu. Oznacza to, ze
kierownik, zachowujac status przywddcy, moze ostabi¢ swoja pozycje formalnego
zwierzchnika.

Dotychczasowe rozwazania dotyczyly organizacji formalnych. Mozna nato-
miast uznac przywédztwo za synonim kierowania w organizacjach nieformalnych.
Przyktadem moga by¢ grupy nieformalne — w organizacjach formalnych i poza
nimi (patrz WOSP). Takim obszarem beda takze zespoly wirtualne. Sa to samo-
organizujace sie grupy oséb zainteresowanych realizacja jakiego$ konkretnego
projektu, komunikujacych sie i wspétpracujacych za posrednictwem Internetu.
Cechy takich zespoléw to: elektroniczna i asynchroniczna komunikacja, brak for-
malnego lidera, ,szybkie zaufanie” (tymczasowe, niekiedy bez spotkania twarza
w twarz) (Ahuja, 2010, s. 27-56). Czesto (cho¢ nie zawsze) cele i sktad grupy zmie-
niaja sie wraz z projektem. Cele takich zespoléw moga dotyczy¢ r6znych obsza-
réw zycia — stanowienia prawa (grupa AXA), polityki wyborczej (JOW-y Kukiza),
a nawet dzialalnosci przestepczej. Przede wszystkim jednak warto podkresli¢
wzrastajgce wykorzystanie zespoléw wirtualnych dla realizacji celéw bizneso-
wych. Przykladem jest chociazby crowdfounding jako metoda pozyskiwania przy
pomocy Internetu $rodkéw na realizacje konkretnego przedsiewziecia.

W takich organizacjach przywddca jest desygnowany przez uczestnikéw
na podstawie atrakcyjnosci i realno$ci proponowanego projektu oraz wstepnej
oceny autorytetu danej osoby. W praktyce nie zawsze musi to by¢ pomystodawca.
Ponadto w trakcie realizacji przedsiewziecia umiejscowienie przywédztwa moze
ulega¢ zmianie.

Dotychczasowe rozwazania pozwalaja odpowiedzie¢ na postawione we wste-
pie pytanie: We wspélczesnych organizacjach formalnych przywédztwo uznaé



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 4 (38) 2015 |
| MALGORZATA CZERSKA, RYSZARD RUTKA | Glos w sprawie interpretacji przywédztwa
w organizacji | 67-81

Glos w sprawie interpretacji przywddztwa w organizacji 73

nalezy za jedng z mozliwych form kierowania. Musi by¢ jednak uzupelnione
(cho¢ w réznym zakresie) proceduralnymi umocowaniami. W tych organizacjach
nalezaloby wiec uzywac terminéw: kierowanie, kierownik, menedzer. Natomiast
w organizacjach nieformalnych traktowanie obydwu poje¢ jako synonimy mozna
uzna¢ za uprawnione. Tam bowiem lider ksztattuje zachowania zwolennikéw
jedynie poprzez autorytet osobisty i wspélnote celéw. W odniesieniu do tej grupy
organizacji mozna méwic wytacznie o: przewodzeniu, przywédcy, liderze.

Niejasno$ci terminologiczne, bedace motywem podjecia tematu, wynikaja
z dwu przyczyn:

- zawezenia pojecia kierowania do jego tradycyjnej formy (technokratyzmuy),
- prostego przeniesienia rozwazan z obszaru grup nieformalnych na funkcjono-
wanie organizacji formalnych.

Wypada przypomnie¢, ze nasze dalsze rozwazania ograniczyliSmy do wspét-
czesnych organizacji formalnych, gdzie na kierowanie sklada sie zestaw narze-
dzi zaréwno technokratycznych, jak i przywdédczych. Dla uwypuklenia réznic
poddamy analizie obydwa skrajne przypadki, majac $wiadomos$¢, ze w kazdym
konkretnym wypadku proporcja obydwu grup narzedzi bedzie odmienna. Pozwoli
to stwierdzi¢, czy rozwazania dotycza elementéw technokratycznych czy przy-
wddczych w pracy menedzera. Nalezy wyraznie zaakcentowad, iz w strukturze
formalnej istnieje jedynie stanowisko menedzera (kierownika), a przywédztwo
jest jednym ze sposobéw kierowania. Doda¢ tez nalezy, ze obecnie to wlasnie
przywoédztwo ma coraz wieksze znaczenie w pracy menedzera.

Technokratyzm a przywédztwo. Analiza poréwnawcza

Jak juz wczesniej podkredlano, dzisiejsze kierowanie oznacza polaczenie
technokratyzmu i przywédztwa. Kazdorazowo proporcja musi wynikac z kon-
tekstu sytuacyjnego. Zasadniczo zakres swobody kierownika w doborze $rodkéw
oddziatywania na podwladnych jest wyznaczony przez poziom formalizacji. Im
jest wiekszy, tym mniejsze pole dla przywddztwa i na odwrét. Rodzi sie pytanie,
jak kierownik zagospodaruje pozostawiong przepisami swobode w doborze srod-
kéw oddzialywania na podwladnych. Czy skloni sie do tworzenia nieformalnych
rygoréw, stosowania rozkazéw i naciskéw, powiekszajac zakres technokratyzmu
kierowania? Czy tez postuzy sie autorytetem, wsparciem, praca zespolows, inte-
growaniem celéw — wykorzystujac szanse na udzial przywédztwa w kierowaniu?
Na ile z tego skorzysta, bedzie zalezalo od sytuacji, m.in. zmiennosci uwarunko-
wan, rozwigzan strukturalnych, kultury organizacyjnej, sylwetki podwtadnych
i samego kierownika.
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Tabela 1. Technokratyzm i przywédztwo jako antynomie w kierowaniu

rutyny

Kryteria Technokratyzm Przywodztwo
- formalne reguty, autorytet osobisty kierownika,
autorytet stanowiska wspélnota intereséw, zaufanie
. - kierowanie kierowanie transformacyjne
Uprawomocnienie o . -
technokratyczne cechy osobowosci, poczucie pewnosci,
zaufanie grupy
inspiracja do okreslonych zachowan
- dziatania dzialanie poprzez zaangazowanie,
zdeterminowane przelamywanie schematéw,
technika nastawienie na oryginalnos$é wynikéw,
Uwarunkowania - rezim czasowy, kosztowy, tolerancja dla ryzyka wynikajacego
organizacyjne jako$ciowy, wymagajacy z uzasadnionych odstepstw od

zaltozen dotyczacych czasu, kosztow
ijakosci
kary i nagrody formalne

Relacje przelozony/
podwtladny

realizacja opisanych
funkeji

kary i nagrody formalne
dyrektywy, presja,
kontrola (autorytaryzm,
centralizacja uprawnien

decyzyjnych)

interpretacja wlasnej roli poprzez
metafory i symbole

pokazywanie perspektyw, okazji
negocjacje, mediacje, argumenty
uzgadnianie wspélnych stanowisk
pomoc, wsparcie, utatwianie
inspiracja, budowa wizji

Relacje wewnetrzne

formalne procedury,
stabilnos¢

emocje, kultura organizacji,
zmienno$¢ w czasie i przestrzeni

Postawa wobec
ryzyka i zmiany

dazenie do minimalizacji
ryzyka, doskonalenie
rutyny

akceptacja uzasadnionego ryzyka,
rozwdj przez zmiane

Kluczowy obszar -

formalna struktura,

kultura organizacyjna, komunikacja,

oddziatywania przypisane role, funkcje zachowania organizacyjne, strategia
Dominujace - ilosciowe, koncentracja na jakosciowe, koncentracja na
podejscie elementach ,twardych” elementach ,miekkich”

Zrédlo: opracowanie wtasne.

Przedstawione réznice w podejsciu do analizowanych form kierowania skut-
kuja odmiennoscia rél pelnionych przez technokratéw i przywdédcoéw.

Powyzsze rozwazania uwidaczniajg odmienno$¢ rél menedzera technokraty
i przywédcy. W rzeczywisto$ci mamy do czynienia z tgczeniem obydwu tych rél,
w proporcjach uzaleznionych od kontekstu. W hierarchicznej strukturze organi-
zacyjnej nie sa to bowiem odrebne stanowiska. Ponadto praktyka pokazuje, ze
w biznesie menedzer moze osiaggnac sukces, pelnigc odmienne role. Przyktadem
sa chociazby S. Jobs i L. laccoca. Byly to osoby stojace najwyzej w hierarchii
decyzyjnej i rozstrzygajace dylemat: dobro pracownikéw — dobro firmy. Pierwszy
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z nich skoncentrowal sie na firmie i jej produktach, drugi ktad! nacisk na relacje
z pracownikami i prace zespolowa (Isacson, 2011; Iacocca, 1990). Obydwa podej-
$cia zaowocowaly powodzeniem, na co zasadniczy wplyw mial poziom zmiennoéci
otoczenia i wynikajace stad réznice w przyjmowanych strategiach. Otéz lacocca
odnosil sukcesy w okresie duzej stabilnosci otoczenia i wynikajacej stad przyjete;j
strategii prorutynowej, co uzasadnialo przewage podejécia technokratycznego.
Natomiast Jobs dzialal w warunkach turbulentnego otoczenia, niespotykanego
tempa rozwoju techniki (szczegélnie w obszarze informatyki). Osiagniecie suk-
cesu wymaga wiec obecnie strategii innowacyjnej, a co za tym idzie zdecydowanej
przewagi elementéw przywdédczych w kierowaniu.

Tabela 2. Role kierownicze

Technokrata Przywoédca
- wskazuje cele i zadania - okreséla wspolna wizje i pociaga zesp6t do
- narzuca sposoby dzialania wg wlasnej wspolpracy przy jej realizacji
wiedzy lub obowigzujacych procedur - wskazuje kierunek rozwigzania
- osobiscie karze lub nagradza, korzystajac pojawiajacych sie probleméw
z posiadanych $srodkéw motywowania - wyszukuje okazje i stwarza podwladnym
- instruuje, monitoruje szanse osiggniecia sukcesu

- identyfikuje role podwladnych i podpowiada
sposoby ich petnienia

- buduje zaufanie, bedace podstawa
zaangazowania

- karze lub nagradza podwtadnych
poprzez dawanie lub odbieranie im szans
na spelnienie ich oczekiwan (relacje
emocjonalne)

- inspiruje, przekonuje, wspiera

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kolejnym, niejednoznacznie traktowanym problemem, jest szczeblowe zr6zni-
cowanie rél wspélczesnego menedzera. Otdz czesto przywddztwo odnoszone jest
gléwnie do szczebla strategicznego. Czy w wypadku nizszych szczebli nie ma na
nie miejsca (np. zesp6! ratunkowy, brygada strazy pozarnej)?

Nasze stanowisko zaklada zréznicowanie skali i zadan przywddczych na
poszczegdlnych szczeblach. Podstawa rozwazan niech bedzie koncepcja szczeblo-
wego zréznicowania zadan menedzera. Wedlug niej te zadania to:

« na szczeblu naczelnym - Dokad poprowadzi¢ organizacje? Jak zintegrowaé
ludzi z organizacja?

+ na szczeblu $rednim - Jak podzieli¢ i komu przydzieli¢ zadania?

+ na szczeblu najnizszym — Jak zapewni¢ techniczng sprawno$¢ realizacji zadan?
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Warto wiec poréwnac sposéb realizacji tych zadan przez technokratéw i przy-
wddcow.

Tabela 3. Przywédztwo i technokratyzm w pracy menedzeréw

- zréznicowanie szczeblowe

Szc.zebell Technokratyzm Przywo6dztwo
organizacyjny
- okreslanie cel6w, - formulowanie wizji
zasobéw metod, granic i strategii przedsiebiorstwa,
Szczebel najwyzszy odpowiedzialnosci, generalnych inspirowanie ludzi do ich
procedur realizacji, komunikowanie wizji
w otoczeniu
- budowa struktury formalnej, - budowanie zespotéw,
- podzial zadan i ich przydzial, - angazowanie uczestnikéw do
Szczebel $redni - delegowanie uprawnien realizacji wizji i samodzielnego
tworzenia warunkéw do jej
realizacji
- kontrola realizacji zadan, - inspirowanie, pomoc,
o - motywowanie wyznaczone argumentacja,
Szczebel najnizszy . . . . .
procedurami (kary i nagrody), - wzbudzanie zaangazowania
- instruktaz

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Rozwazania uzupelnia graficzna prezentacja problemu.

Rysunek 3. Udzial technokratyzmu i przywédztwa na poszczegélnych szczeblach

organizacji

Przywédztwo

Szczebel naczelny

Szczebel $redni

Szczebel najnizszy

Technokratyzm

Zrédlo: opracowanie wtasne.

Generalnie mozna przyja¢, ze im wyzszy szczebel hierarchiczny, tym wieksza
potrzeba przywddztwa w kierowaniu.
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Typologie przywédztwa

Najbardziej znany jest podzial na przywédztwo transakcyjne i transforma-
cyjne (Pears, Sims, Cox, Balls iin., 2003, s. 273-307).

Pierwsze polega na wymianie pomiedzy przywddca i grupa (jednostka) okre-
$lonych wartosci.

Ludzie podejmuja bowiem zachowania, ktére maksymalizuja oczekiwany
,2ysk z podjetego wysitku”. Nalezaloby tu jednak wyraznie okredli¢, o jaki rodzaj
zysku chodzi. Najczesciej mamy na mysli przewidziane regulaminem nagrody
i kary. Nasuwa sie wéwczas watpliwo$¢, czy mozna to nazwaé przywoédztwem.
W praktyce jednak zdarzajg sie i takie sytuacje, ze uczestnik w ramach wymiany
uzyskuje profity niekoniecznie materialne, takie jak np. szanse na wykorzystanie
okazji, informacje, relacje. Zadaniem przywédcy jest wéwczas wyjasnianie relacji
pomiedzy wysitkiem a nagroda. Tylko wéwczas uzycie terminu przywddztwo
mozna uzna¢ za uzasadnione.

Przywdédztwo transformacyjne natomiast prowadzi do takich zmian w podle-
glym zespole, ktére beda skorelowane z potrzebami zmian w organizacji. W $ci-
slym rozumieniu odbywa sie to poprzez rozbudzanie poczucia waznosci i wartosci
u podwtadnych z jednoczesnym pobudzeniem ich do dziatan na rzecz zespotu,
organizacji. Zwolennicy lidera przyjmuja jego wartosci jako swoje wlasne, co
prowadzi do zmian w ich postawach, wartosciach oraz celach. Zmiany wartosci
u pracownikéw powoduja, ze wykonuja oni swoja prace nie ze wzgledu na czeka-
jaca ich rekompensate, ale dlatego, ze postepuja w zgodzie ze swoimi warto$ciami.
Motywacja (oparta na wspdlnej wizji) dotyczy nie tyle osiggania zalozonych stan-
dardéw, co ich przekraczania. Nalezy réwniez zauwazy¢, ze owa transformacje
mozemy uzyska¢ przy pomocy réznych srodkéw. Otéz w wypadku odwotania
sie do autorytetu, zaufania, wspélnoty intereséw mozna méwi¢ o przywoédztwie
transformacyjnym w $cistym rozumieniu. Nalezy jednak mie¢ $wiadomos¢, ze
réwniez procedury, formalne kary i nagrody w dluzszej perspektywie transfor-
muja kulture, motywacje, kompetencje podwtadnych. Powstaje pytanie, czy réw-
niez wtedy mozna méwi¢ o przywdédztwie?

Podkresli¢ nalezy, ze w pracy kazdego menedzera mamy do czynienia z tran-
sakcjami obejmujacymi r6zne wartosci oraz z transformacja podwladnych doko-
nywang przy pomocy réznych srodkéw. Dlatego tez, chcac zachowad precyzje
terminologiczng, warto zastanowi¢ sie nad zmiang sformutowan na kierowanie
transakcyjne i kierowanie transformacyjne. Natomiast pojecie przywéddztwo
transakcyjne zarezerwowal dla wymiany wartoéci niewynikajacych z formal-
nych uregulowan, a przywddztwo transformacyjne — dla ksztattowania kultury,
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motywacji i kompetencji grupy jedynie przy wykorzystaniu narzedzi posrednich
(autorytet, indywidualna troska o pracownika, inspirujaca motywacja, intelektu-
alna stymulacja) (Avery, 2009, s. 123).

Burns stusznie podkresla, ze przywédztwo transakcyjne i transformacyjne
leza po przeciwnych stronach continuum przywédztwa (za: MacKenzie i in., 2011,
s. 115-134). W pelni zgadzamy sie tez ze stanowiskiem Bass i Avolio, iz pomimo
r6znic pomiedzy przywddztwem transakcyjnym i transformacyjnym nie wyklu-
czaja sie one wzajemnie, ale raczej sie uzupelniaja (za: MacKenzie i in., 2001,
s. 115-134). Daje to efekt synergii i wplywa na ogélny wzrost efektéw kierowania.

Inne dwie klasyfikacje zaproponowali Kaplan i Kaizer (2010, s. 93-114).
Réwniez i tu mozna dostrzec niejasnoéci terminologiczne.

Ze wzgledu na $rodki oddzialywania wyréznili przywédztwo forsujace i akty-
wizujace. W pierwszym wypadku przywéddca wymusza pozadane zachowania pod-
wladnych przy uzyciu formalnych srodkéw nacisku. Dazy sie do pelnej kontroli
nad realizacjg zadan przez podwtadnych. Sg oni rozliczani za realizacje zadan,
bez brania pod uwage niezaleznych od nich okolicznosci (awarie, opdznienie
dostaw). Dewize przywddcy forsujacego streszcza nastepujace stwierdzenie: ,Nie
informowac o problemach, meldowa¢ o wykonaniu zadan”. Czy to jest przywédz-
two czy technokratyzm? Natomiast przywddca aktywizujacy sklania ludzi do
dziatan poprzez ich aktywizacje, positkujac sie swoim autorytetem, wzbudzanym
zaufaniem. Dazy do dzielenia sie wladza, inspiruje podwladnych do wykazywa-
nia inicjatywy, wspiera poprzez doradzanie. Wykazuje zainteresowanie opiniami
innych, reguluje konflikty, uwzgledniajac interesy zaangazowanych stron. Istote
tego stylu przywdédztwa najlepiej oddaje dewiza: ,Wiele probleméw mozna roz-
wigza¢ razem. Zachecam wszystkich do wykazania inicjatywy, wynegocjowania
wspoélnego rozwigzania i uczestniczenia w realizacji”. Tu okreélenie przywddztwo
wydaje sie w pelni uzasadnione.

Naszym zdaniem rozwigzaniem problemu jasnos$ci kwalifikacji byloby uzycie
terminu style kierowania. Wéweczas styl forsujacy bylby charakterystyczny dla
technokratycznej, a styl aktywizujacy dla przywdédczej odmiany kierowania.

Druga klasyfikacja tych samych autoréw jako kryterium podziatu przyjmuje
czasowy perspektywe realizacji zadan i wyrdznia przywddztwo strategiczne
i przywddztwo operacyjne. Pierwsze z nich kladzie nacisk na formutowanie stra-
tegii, zaklada koncentracje dziatan na dostrzeganiu i wykorzystywaniu okazji
oraz realizacji zadan w dluzszej perspektywie czasowej (,patrz na horyzont”.)
Natomiast przywédztwo operacyjne koncentruje sie na biezgcym wykonywaniu
zadan, rozliczaniu podwladnych z wydajnosci (,patrz pod nogi”).

Znowu mozna postawi¢ pytanie, czy klasyfikacja dotyczy rzeczywiscie przy-
wddztwa czy szerzej kierowania. W organizacjach duzych perspektywa czasowa



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 4 (38) 2015 |
| MALGORZATA CZERSKA, RYSZARD RUTKA | Glos w sprawie interpretacji przywédztwa
w organizacji | 67-81

Glos w sprawie interpretacji przywddztwa w organizacji 79

jest zréznicowana szczeblowo. Problemy strategiczne (rozwigzywane gltéwnie
poprzez przywédztwo) dominujg na szczeblu najwyzszym, a za sprawy opera-
tywne (rozwigzywane raczej technokratycznie) odpowiadaja szczeble najnizsze.
Natomiast im mniejsza organizacja, im bardziej plaska, tym bardziej kierownik
musi kojarzy¢ obie perspektywy czasowe (patrze¢ jednoczesnie na horyzont i pod
nogi). Musi wiec taczy¢ technokratyzm z przywédztwem.

Znowu zasadne wydaje sie przyjecie terminu najszerszego: kierowanie strate-
giczne i kierowanie operatywne.

Podsumowanie

Artykul stawia sobie za cel interpretacje przyw6dztwa w organizacji formal-
nej, wychodzac od umiejscowienia analizowanego pojecia w kontekscie kierowa-
nia, gdyz czesto obydwa terminy uzywane sa zamiennie. Podjeto prébe pokazania
podobienistw i r6znic pomiedzy nimi w nastepujacych obszarach: cele, zrédta
wladzy, tre$¢, pelnione role, zr6znicowanie szczeblowe. Ostatecznym efektem
rozwazan miata by¢ odpowiedz na pytanie o mozliwo$¢ potraktowania obydwu
poje¢ jako synoniméw w organizacjach formalnych. Rozwazania prowadza do
nastepujacych wnioskéw:

- Obecnie w analizowanych organizacjach kierowanie korzysta zaréwno z tech-
nokratycznych, jak i przywddczych narzedzi oddzialywania na podwladnych.
Nie moze by¢ realizowane tylko przy wykorzystaniu jednej grupy s$rodkéw.
Musi korzysta¢ z obydwu grup (cho¢ oczywiscie w réznych proporcjach,
w zaleznosci od kontekstu). Dzisiaj przywédztwo w pelnieniu funkcji mene-
dzera stanowi coraz bardziej znaczacy udzial.

- Tak wiec proponujemy uznac kierowanie za termin najszerszy, a przywédztwo
(tak jak technokratyzm) za jedna z jego form. Wyrazamy wiec watpliwosci
wobec traktowania kierowania i przywédztwa jako synoniméw. Proponujemy
natomiast méwic¢ o przywddztwie jako jednej z form kierowania.
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Summary
On the Interpretation of Leadership within Organisation

In the article the Authors have attempted to answer the question whether it
is possible to use the terms ‘management’ and ‘leadership’ as synonyms. They
compared the two terms in many aspects: goals, sources of authority, roles in all
hierarchical posts.

Having studies the issue it could be concluded that management is a broader
term, with leadership being one of its forms.

Keywords: authority, management, leadership.

Pesrome
CAOBO 00 MHTEpHIIpeTALUN AUOEPCHBA B OPTAaHU3 ALY
Heano aBTOpOB CTaTbn 6I)IIIa IIOIIBITKA OTBETUTH HA BOHpOC, MOJXHO /I1 B OTHOILIEHUU

(dbopManbHBIX OpraHM3ALUIl IOHATHUA PYK080OCMB0 W /U0ePCINB0 PAcCMATPMBATh Kak

CMHOHUMBI. BbUI IpOBefeH CpaBHUTEAbHbII aHAIM3 OOOMX MOHATUII B CAAYIOLIUX



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 4 (38) 2015 |
| MALGORZATA CZERSKA, RYSZARD RUTKA | Glos w sprawie interpretacji przywédztwa

w organizacji | 67-81

Glos w sprawie interpretacji przywddztwa w organizacji 81

00671aCTAX: I[e/IM, MICTOYHUKY BJIACTHU U COfepXKaHIe MCIOMHIEMBIX POJIell Ha PasINIHbIX
MepapxXnuecKuX ypOBHIX. DTO MPUBOAUT K BBIBOAY, YTO PYKOBOJCTBO sAB/IsAeTCS 6Goree
MIMPOKVIM [OHATEM, a TMAEPCTBO TNIIb OLHOIL 13 er0 GopM (C HApACTAIOI MM 3HaUCHIEM).

Takum 06pasom, HeIb3s1 3I0YHOTPEOIATD TEPMITHOM ,, IUfIEPCTBO .

Knrouesble c1oBa: BTacTb, PyKOBOACTBO, INAEPCTBO.

Prof. dr hab. Malgorzata Czerska

Pracownik Instytutu Organizacji i Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego.
Koncentruje swoje zainteresowania badawcze na problematyce kultury organi-
zacyjnej, motywacji pracownikéw, zarzadzania zmianami i oporami ludzi wobec
zmian.

Prof. dr hab. Ryszard Rutka

Pracownik Instytutu Organizacji i Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego.
Specjalizuje sie w badaniach relacji przelozony-podwladny, ze szczegdlnym
uwzglednieniem styléw kierowania ich uwarunkowan oraz badania i projektowa-
nia organizacji proceséw zarzadzania.



