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Badania przywodztwa to interdyscyplinarna, dobrze osadzona w Swiecie nauki
domena analiz, ktorej instytucjonalnym zapleczem sg liczne specjalistyczne cza-
sopisma naukowe, jednostki badawcze i profesjonalne organizacje. Na styku psy-
chologii, socjologii, politologii i nauk o zarzadzaniu badania nad r6znymi forma-
mi przywddztwa tworzg obszar o bogatych tradycjach. Przyczyna popularnosci
tej problematyki jest oczywista — instytucjonalizacja naukowych zainteresowan
przywodztwem, obserwowana szczeg6lnie po Il wojnie Swiatowej, stanowi konse-
kwencje znaczenia, jakie przypisuje si¢ skutecznemu przewodzeniu we wszystkich
dziedzinach zycia spotecznego, szczeg6lnie w biznesie 1 polityce. Znaczacym kon-
tekstem sg takze czasy globalnych zagrozefi i szybkich zmian. Rosngce poczucie
niepewnosci tworzy zapotrzebowanie na przywodcze idee i zdecydowane dziatania.

Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na kilka niepokojacych tendencji, ktore do-
strzec mozna w badaniach nad przywodztwem. Przedstawione tezy majg charakter
krytycznego przyczynku do dominujgcego nurtu dyskusji na temat teoretycznych
podstaw tego obszaru analiz (ze wzgledu na ilo$¢ badan i koncepcji systematyczna
metaanaliza wymagatoby znacznie powazniejszego przedsigwzi¢cia badawczego).
Pierwsza tendencja jest dominacja normatywnych koncepcji o uniwersalistycznych
ambicjach, ktére przejmowane sg bezkrytycznie przez badaczy zajmujacych si¢
przywodztwem w rozniacych si¢ od siebie domenach. Pokrewnym zjawiskiem jest
kategorialny woluntaryzm, ktory powoduje, ze w naukowym dyskursie pojawiaja
sie teoretyczne modele, ktorych wieloS¢ i czysto normatywny charakter nie sprzy-
jaja integracji badan nad przywodztwem. Proponowane sg dwie recepty na sygna-
lizowane dylematy badawcze. Pierwsza to wigksze zwigzanie badan ze specyfika
poszczegdlnych domen, ktore okreslajg instytucjonalne warunki ksztattowania si¢
przywodczych relacji. Drugie remedium to zwrocenie wigkszej uwagi na empirycz-
ng walidacj¢ wykorzystywanych modeli teoretycznych.

Przyktadéw domen, ktére w dyskusjach na temat wzorcow przywoddztwa do-
Swiadczaja unifikacyjnej tendencji, dostarcza sfera publiczna. Mozna tu wskazac
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co najmniej cztery domeny, rdéznigce si¢ pod wzgledem instytucjonalnych i orga-
nizacyjnych regul. Pierwsza to sfera instytucji politycznych, w ktorej najwazniej-
szym warunkiem przywodczego wplywu jest uzyskanie demokratycznego man-
datu. Dla tej domeny kontekst przywddztwa okreslajg zasady rywalizacji o glosy
wyborcow, prowadzonej w warunkach zmediatyzowanej polityki. Druga domena
jest przywddztwo w administracji publicznej, ktore w przypadku wigkszosci sys-
temoOw panstwowych takze uzaleznione jest — w wigkszym lub mniejszym stopniu
- od demokratycznych regut dostepu do kluczowych stanowisk. Odr¢bny kontekst
przywodztwa wyznaczajq organizacje pozarzadowe, jak rowniez miedzynarodowe
organizacje roznego typu’. Pomimo wyraznej odrebnosci domen, w refleksji nad
przywodztwem w sferze publicznej zauwazy¢ mozna zjawisko bedace ilustracjg
uniwersalistycznej tendencji. Jest nim imitacja wzorow wypracowanych przez or-
ganizacje gospodarcze.

Za przyktad stuzy¢ moze doktryna New Public Management, ktora postuluje
urynkowienie procesow Swiadczenia ustug publicznych, a takze wykorzystanie narze-
dzi menedzerskich opartych m.in. na standardach efektywnosci kosztowej (Morgan,
Shinn 2014: 5). Stoi za tym teza, ze efektywnos¢ zarzadzania sektorem publicznym
moze by¢ poprawiona dzigki stosowaniu pomiaru osigganych rezultatow oraz imple-
mentacji narzedzi typowo menedzerskich (Pollitt, Bouckaert 2011: 10). Ta wplywowa
doktryna wywarta duzy wptyw na kierunek reform administracji publicznej, w szcze-
go6Inosci krajow anglosaskich. Jednym z istotnych postulatow byta takze adaptacja
wzordw przywodztwa sprawdzonych w organizacjach gospodarczych. Na popular-
noSci zyskato przekonanie, ze réznice pomiedzy przywodztwem w sferze publiczne;j
1 w biznesie ulegaja stopniowemu zatarciu, m.in. ze wzgledu na podobne wyzwania,
przed ktorymi staja obie domeny.

Jako drugg ilustracj¢ uniwersalizacji wzorcow przywddztwa wskazaé mozna
model postulowany w koncepcji public value, spopularyzowanej dzigki pracom
Marka Moore’a (Moore 1995). Jednym z jej kluczowych postulatow jest definio-
wanie celow realizowanych w sferze publicznej poprzez interaktywne dopasowa-
nie planow wykorzystania zasobow do potrzeb i oczekiwan obywateli. Zdaniem
zwolennikdw koncepcji public value, wymaga to wiaczenia spotecznych konsultacji
1 uzgodnien na r6znych etapach wytwarzania wartoSci publicznych. Proces zarza-
dzania zaktada ciggle poszerzanie zakresu wspofpracy i uzgadniania wzajemnych
powinnosci pomi¢dzy réznymi podmiotami reprezentujacymi zbiorowe prefe-
rencje i potrzeby. Taka wizja implikuje szczegolny wzorzec przywddztwa, oparty
na umiejetnosci tworzenia sieci wspoOtpracy i konsultacji, zapozyczony ze sfery
polityki. Zmienia to radykalnie postweberowsky wizje zarzadzania instytucjami

2 W ramach wymienionych domen mozna wyrézni¢ zaréwno role kierownicze o charakterze po-
litycznym, jak i administracyjnym, ktore sg w rdzny sposdb powigzane (por. Svara 2007), jednak
kazda z domen wyznacza charakterystyczny kontekst instytucjonalny, ktéry ma decydujace zna-
czenie w badaniu dominujacych wzoréw przywodztwa.
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publicznymi. Przypomnijmy, w tradycyjnym modelu wewnetrzne funkcje przy-
wodcze majg ograniczone znaczenie, redukowane przez brak autonomii aparatow
administracyjnych i zasade Scistej regulacji ich funkcjonowania przez procedury.
Wigkszos¢ cech, ktore znaleZz¢ mozna w modelu biurokracji Webera zaw¢za moz-
liwos$¢ oddziatywania strategii przywodczych — rozumianych jako zindywidualizo-
wane strategie wplywu, oparte na szczegdlnych atrybutach. Instrumentalno-racjo-
nalny charakter wartosci, na ktdrym opiera si¢ klasyczna doktryna administracji
w polaczeniu z wiarg w scjentystyczny ideat organizowania przesadza o mecha-
nistycznej wizji administracji, w ktorej rolg urzednikdéw publicznych jest wytacznie
administrowanie, rygorystycznie oddzielone od polityki (Peters 1999: 211).

DEFINICYJNY BALAGAN

Nawet jak na standardy nauk spotecznych, pojecie przywodztwa jest wyjatkowo
wieloznaczne. Jak pisze o tym Ralph Stogdill, autor cenionego przegladu badan
nad przywodztwem, ,,jest prawie tyle definicji przywodztwa, ile 0sob, ktore probujg
takg definicje zaproponowac” (Stogdill 1974: 259)°.

Polisemicznos¢ pojecia mozna zilustrowa¢ wskazujac na trzy odmienne uje-
cia, ktore w literaturze przedmiotu sg cz¢sto przemieszane: atrybucyjne, relacyjne
i funkcjonalne (Szczupaczynski 2014). Ujecie atrybucyjne opiera si¢ na zalozeniu,
ze przywddztwo to zestaw specyficznych wiasciwosci jednostki, roli organizacyj-
nej/spotecznej lub konfiguracja okreSlonych wzoréw zachowan. Za przyktad moze
stuzy¢ konceptualizacja pojecia jako uniwersalnej roli grupowej. W literaturze me-
nedzerskiej ujecie atrybucyjne wystepuje szczegdlnie czesto — przywddztwo rozu-
miane jako zestaw kompetencji, orientacji lub indywidualnych stylow dziatania,
ktorych wartoS¢ weryfikuje przydatnoS¢ w realizacji biznesowych celow, stanowi
przestank¢ narzedzi zarzadczych, wykorzystywanych w rekrutacji i programach
rozwoju kapitatu ludzkiego przedsi¢biorstw.

W ujeciu relacyjnym przywodztwo definiowane jest jako relacja interperso-
nalna o diadycznym lub grupowym charakterze, ktorej podstawa jest dobrowolne
podporzadkowanie, oparte na odpowiednio dobranych strategiach, a takze gru-
powej atrybucji przywodczych wiasciwos$ci. Umacnianie wi¢zi przywodczych ma
charakter procesu komunikacyjnego, ktory uaktywnia szereg psychospofecznych
mechanizmow, odnoszacych si¢ do wartosci, przekonan oraz dziatah podejmowa-
nych przez strony tej relacji. Przywddczy wplyw nakierowany jest na strukturali-
zacje zachowan, postaw, wartosci i internalizacj¢ znaczefi. Wymieni¢ mozna caly
wachlarz przestanek i form tego wplywu: autorytet, osobista charyzma, wymiana

3 J. Rost dokonat analizy 221 definicji przywddztwa, zaczerpnigtych z literatury naukowej, wyka-
zujac treSciowe rozmycie pojecia. Por. J. Rost, Leadership for the Twenty-First Century, New York
1991, s. 47.
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korzysci miedzy podmiotami relacji przywodczej, manipulacja symbolami, imita-
cja kulturowych prototypow przywodczych itp. Istotne znaczenie ma komponent
symboliczny — przywodcy ksztattujg tozsamos¢ swoich zwolennikow, kreujac uzy-
teczne mity i symbole. Przywodztwo w ujeciu relacyjnym jest wielowymiarowym
zjawiskiem, ktore analizowa¢ mozna pod katem kulturowych i instytucjonalnych
wzorcOw okreslajacych ksztatt relacji, jak rowniez indywidualnych strategii jedno-
stek wystepujacych w rolach przywodczych (Zuba 2004: 111 12).

Trzeci sposob definiowania to ujecie funkcjonalne, gdzie przywodztwo jest
funkcja systemu organizacyjnego, realizowang wobec otoczenia i wiasnych podsys-
temow. W takim ujeciu jakoS¢ przywddztwa traktowana jest jako warunek sprawne-
go funkcjonowania struktury lub systemu. Za jednego z prekursorow takiego ujecia
mozna uwazac Philipa Selznicka, ktory pisat o przywodztwie ,interpersonalnym”
i yinstytucjonalnym”, jako dwoch osobnych wymiarach zarzadzania organizacja-
mi (Selznick 1957). Rolg przywodztwa instytucjonalnego” jest uksztattowanie
kulturowej tozsamosci organizacji i jej wyrozniajacej kompetencji, umozliwiaja-
cej prowadzenie wymiany z otoczeniem. Charakter tego typu przywodztwa jest
typowo zarzadczy — chodzi o zdefiniowanie misji i strategicznych celow, a takze
wbudowanie tych celow i wartosci w spoteczng strukture organizacji. Funkcja przy-
wodztwa interpersonalnego” polega natomiast na ,,utatwianiu interakcji i komu-
nikacji w zespotach, budowaniu osobistego oddania i tagodzenie obaw” (Selznick
1957: 27). Jest to wigc funkcja odnoszaca si¢ do relacji migdzyludzkich, ktore od
czasow eksperymentdw Eltona Mayo traktowane sg jako wazny aspekt funkcjono-
wania kazdej organizacji.

Warto zauwazy¢, ze funkcjonalna perspektywa moze przyjmowac formy uchy-
lajace ogdlne zalozenia, ktore — pomimo bataganu definicyjnego — tradycyjnie two-
rzg podstawy rozumienia i badania zjawiska. Na przyktad Mary Uhl-Bien, Russ
Marion i Bill McKelvey rozwijaja koncepcje przywodztwa w kontekScie paradyg-
matu systemow ziozonych (Complexity Leadership Theory) (Uhl-Bien, Marion,
McKelvey 2007). Badacze ci utrzymuja, Ze w dobie spoteczeistwa opartego na wie-
dzy podstawowym celem przywddztwa jest osiagni¢cie przez organizacj¢ zdolnosci
uczenia si¢, innowacyjnosci i dostosowania do turbulentnego otoczenia. W ztozo-
nych systemach kompetencje tego typu mogg by¢ kreowane wylacznie jako rezul-
tat synergii roznych podsystemow. Przywddztwo jest rozumiane jako dynamiczna
funkcja, ktora — w zaleznosci od kontekstu zmiennego srodowiska — realizowana
jest w roznych segmentach systemu politycznego i administracyjnego. Tak wiec,
ujecie funkcjonalne zakiada proces dekoncentracji przywodztwa, ktéry ma by¢ od-
powiedzig na rosnacg ztozonos¢ i niepewnos¢ osiggania celow. Przywodztwo sta-
je si¢ relacjg transferowalna, a jej dominujagcym komponentem upodmiotowienie
zwolennikdw, polegajace na multiplikacji kompetencji i relacji przywodczych. W li-
teraturze przedmiotu pojawiaja si¢ modele ,,przywodztwa dzielonego™ (distributed
leaderhisp), ktore w zaleznoSci od domeny przybieraja rozne postacie i nazwy.
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Wieloznaczno$¢ pojecia jest potggowana przez zmienno$¢ kulturowych i orga-
nizacyjnych mechanizmow, ktore stojg za procesami przywoddczego wpltywu. Dobrg
ilustracja sq wzory przywodztwa w biznesie. Definicje z pierwszej pofowy XX wieku
mowig 0 ,,zdolnoSci realizowania woli przywddcy” lub ,,zagwarantowaniu postuszen-
stwa”; w pdzniejszych ujeciach pojawiajg si¢ takie okreslenia, jak: przekonywanie, in-
spirowanie, zindywidualizowane oddziatywanie (Ciulla 2004: 101 11). W definicjach
z lat dziewigCdziesiatych ubieglego wieku akcentowana jest zmiana organizacyjna
jako kontekst dziatafi przywddczych, natomiast w ostatnich dekadach podkreSlana
jest rola rozwoju osobistego. Proces ten opisa¢ mozna jako przejscie od paradygma-
tu ,,technokratycznego” i ,,terapeutycznego”, do modelu ,,coachingowego”.

Model ,technokratyczny” — zgodny z zalozeniami behawiorystycznej psycho-
logii — opiera si¢ na zatozeniu, ze przywodztwo to manipulacja bodZcami, ktore
sq w stanie skutecznie ,,rozmrozi¢” i ponownie ,,zamrozi¢” zachowania jednostki:
nagrodami materialnymi, nadziejg na popraw¢ osobistej sytuacji lub poczuciem
zagrozenia. Model ten dominowat w praktyce zarzadzania do lat sze$¢dziesigtych
ubiegtego wieku. W modelu ,,terapeutycznym” akcent przesuwa si¢ w stron¢ pra-
cownika jako podmiotu, ktérego dobrostan nabiera znaczenia autonomicznego.
Jest to model spopularyzowany wraz z post¢pujaca humanizacjg pracy i domi-
nacja doktryny zarzadzania waloryzujacej potrzeby pracownika. ,,Coachingowy”
paradygmat natomiast, bedacy rozwini¢ciem modelu ,,terapeutycznego”, przesuwa
akcent w stron¢ osobistego rozwoju i uczenia sig.

Dynamika znaczef i wzordw przywodztwa w biznesie zwigzana jest — mowiac
najogolniej — z przemianami kulturowymi i spotecznymi, jakie dokonaly si¢ pod
koniec XX wieku. Odcisnely one pietno na dominujacych wizjach przedsigbiorstwa
i koncepcjach zarzadzania. Zmienily si¢ rola pracownika, jego prawa i oczekiwa-
nia, a wraz z tym kulturowe normy i wartosci regulujgce podporzadkowanie jed-
nostki wtadzy kierowniczej, a takze formy pobudzania wysitkow w celu realizacji
organizacyjnych celow. Zmienily si¢ kulturowe wzory skutecznego przywodztwa
i normatywne ramy, w jakich relacje przywodcze sa ksztattowane.

KATEGORIALNY WOLUNTARYZM

Za przykiad pojeciowego woluntaryzmu, ktoéry dokucza badaniom przywodztwa,
stuzy¢ moze kariera pojecia przywodztwa transformacyjnego, ktore do badawcze-
go leksykonu wprowadzone zostato w latach siedemdziesigtych ubieglego wieku
przez Jamesa M. Burnsa, amerykafiskiego historyka i politologa (Burns 1978).
W przeciwiefistwie do przywddztwa transakcyjnego, ktdre opiera si¢ na instru-
mentalnej wymianie pomi¢dzy przywodca i jego zwolennikami, rolg przywodcy
transformacyjnego jest stymulacja zaangazowania na rzecz realizacji przez oby-
watelska wspdlnot¢ emancypacyjnych celow. Przywodztwo transformacyjne ma
charakter procesu przeksztalcajacego moralng kondycje podmiotéw tworzacych
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relacje przywddceza. Moralne wartoSci — powigzane z poczuciem przynaleznoSci
do wspdlnoty — stanowig zarowno przestanke, jak i konsekwencje tej relacji. Burns
pisze: ,,Celem przywodztwa jest zaangazowanie zwolennikow (...) w procesie, kto-
rego celem jest uczynienie lepszymi obywatelami zaréwno przywodcow, jak i tych,
ktorzy za nimi podazaja” (Burns 1978: 461). Zdaniem autora koncepcji, przywodz-
two transformacyjne — w przeciwiefistwie do przywodztwa transakcyjnego — odwo-
tuje si¢ do ,wyzszych” potrzeb jednostki, takich jak potrzeba moralnej legitymizacji
dziataf 1 aktywnosSci na rzecz wspolnego dobra.

Zatozenia modelu Burnsa sytuujg kategori¢ przywodztwa transformacyjnego
w perspektywie normatywnej teorii polityki — w tradycji zapoczgtkowanej przez
Arystotelesa, ktora nakfada na przywddcow obowigzek nie tylko zabezpieczenia
materialnych interesdw wspolnoty, lecz takze zapewnienie dobrego zycia, opartego
na cnotach i wolnosci (Beyme 2005: 38). Przywotujac takie postacie, jak Martin
L. King i Mahatma Ghandi, James M. Burns eksponuje wierno$¢ obywatelskim
ideatom i motyw dziafania w imi¢ wspolnego dobra. Akcentujgc rolg lidera trans-
formacyjnego jako katalizatora spotecznego postepu, kresli uniwersalistyczng wizje
wartosci, ktore napelniajg trescig ten typ przywodztwa: ,Moralne wartosci stano-
wig fundament przywodztwa transformacyjnego, ktdrego celem sg giebokie zmiany
w spoleczenstwie, takie jak poszerzenie zakresu indywidualnej wolnosci, realizacja
sprawiedliwosci i rownosci szans” (Burns 2004: x).

Po prawie pi¢cdziesi¢eiu latach od ukazania si¢ pracy Burnsa mozna jedno-
znacznie stwierdzic, ze koncepcja przywodztwa transformacyjnego zyskata range
najbardziej wptywowej idei w badaniach przywodztwa. JednoczeSnie jej losy sta-
nowig przyktad kategorialnej arbitralnosci, bedacej jednym z kiopotliwych proble-
mow tego obszaru analiz. [lustracjg jest recepcja pojecia przywddztwa transforma-
cyjnego w domenie zarzgdzania organizacjami gospodarczymi.

Po pierwsze, porzucono aksjologiczne przestanie koncepcji Burnsa, bedace
efektem emancypacyjnego dyskursu, ktory dominowat w Stanach Zjednoczonych
w latach sze$cdziesigtych i siedemdziesigtych ubieglego wieku. Nacisk przesunigty
zostal na zdolno$¢ wprowadzania zmian organizacyjnych, jako gtoéwng definicyjna
ceche¢. Podstawowa kompetencja przywodcow transformacyjnych staje si¢ umiejet-
noS¢ zarzadzania zmiang w warunkach turbulentnego otoczenia, a nie — jak chciaf
Burns — inspirowanie obywatelskiego aktywizmu.

Po drugie, wysitek zwolennikow koncepcji przywodztwa transformacyjnego
skierowany zostat w strong specyfikacji jej empirycznych tresci. Sg one w rézny spo-
sob konceptualizowane jako zbidr zachowan i psychospotecznych mechanizmow
wplywu, w wyniku ktorych nastepuje identyfikacja z przywddca, akceptacja jego
wizji i zmiana systemu wartosci zwolennikow. Na przyktad, James Kouzes i Barry
Posner pisza o pieciu skfadnikach: kwestionowaniu procesu, budowaniu wspodlne;j
wizji celow, wspieraniu pracownikow, modelowaniu zachowan podwtadnych oraz
emocjonalnej motywacji, polegajacej na docenianiu indywidualnych i grupowych
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osiggnicc (Kouzes, Posner 1987: 14-22). Z kolei Warren Bennis i Burt Nanus pod-
kreslajg znaczenie inspirujgcej wizji, skutecznego komunikowania tej wizji i zwig-
zanych z nig wartosci, budowania wiarygodnosci przywodcy i tworzenia warunkow
efektywnego wykorzystania mozliwosci 1 zasobOw pracownikdéw (Bennis, Nanus
1985: 24-73). Sposrod roznych propozycji najwickszg popularnosé zyskata kon-
cepcja Bernarda Bassa i Bruce’a Avolio, ktorzy zdefiniowali cztery wymiary przy-
wodztwa transformacyjnego, proponujac narzedzie ich pomiaru (Bass 1996, 1998;
Avolio 1999). Kwestionariusz MLQ (Multifactor Leadership Questionnaire) stat si¢
powszechnie wykorzystywanym narz¢dziem diagnostycznym w biznesie, jak row-
niez w organizacjach publicznych, co wigzalo si¢ z dalszym rozmyciem pierwot-
nych tresci pojecia, wynikajacym z ich redukeji do charakterystyki wykorzystanych
wskaznikow.

Inng twarzg pojeciowego woluntaryzmu, ktory dostrzegamy w badaniach
przywddztwa, jest mnozenie ponad miar¢ konceptualnych bytow. Literatura przed-
miotu obfituje w roznorodne modele, ktorych proponenci w niewielkim stopniu
daza do integracji wynikow prowadzonych analiz.

Dobrym przyktadem sa propozycje z kregu tzw. New Leadership, tworzace
zroznicowana palete koncepcji przywodztwa posttransformacyjnego, wizjoner-
skiego, autentycznego, partycypacyjnego, postindustrialnego, opiekuficzego itd.
(Bryman 1992; Yukl 2006). Wspolng ceche tych kategorii stanowi dazenie do
okreslenia uniwersalnych tresci ,,nowego przywodztwa”, odpowiadajacych warun-
kom p6Znej nowoczesnosci. Istotng przestankg jest rozczarowanie jakoscig trady-
cyjnych strategii przywodczych, dominujgcych w polityce i biznesie.

Innej ilustracji konceptualnej obfitosci dostarczajg dyskusje wokot propozy-
cji Burnsa w Srodowisku badaczy zajmujacych si¢ normatywnymi podstawami
przywodztwa politycznego. Pierwotna koncepcja przywodztwa transformacyjnego
opiera si¢ na idei moralnego postepu, o ktorej autor Leadership tak pisat trzydziesci
lat po ukazaniu si¢ swojej pracy:

Jestem jednak przekonany, ze ludzie na catym Swiecie — cho¢ kierowani przez rdz-
nych przywddcow — stopniowo, po omacku i kretymi drogami ksztattowali 1 po-
rzadkowali nadrze¢dne zasady moralne. Jestem przekonany, ze humanistyczne
wartosci (Enlightenment values): wolnos¢, rownosci i braterstwo (wspdlnota) nadal
oddziafaja na wyobraznig i ksztattuja losy wielu ludzi, przynajmniej w zachodnim
Swiecie. Wierze, ze poszanowanie zycia, wolnoS¢ i dgzenie do szczgScia okreSla-
ja nie tylko tozsamoS¢ Amerykanow, lecz takze wickszoS¢ spoteczenstw Zachodu
(Burns 2004: xi).

Jednak uniwersalistyczny optymizm autora koncepcji spoczywa na watpliwych

podstawach. Polityczna historia $wiata dowodzi, ze cele charyzmatycznych przy-
wodeow mogg odwotywac do skrajnie destrukeyjnych wartosci i potrzeb. W modelu
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Burnsa brak jest gwarancji, ze wizj¢ przywodczg bedzie mozna opatrzec pozytywng
kwalifikacjg etyczng. Etyczne zakotwiczenie relacji przywddczej — jako przestanki
realizacji emancypacyjnych wartosci — tworzy kruchg konstrukcje, ktora nie do-
starcza odpowiedzi, dlaczego niektore zbiorowosci akceptuja destrukcyjnych przy-
wodcow, i jak rozpoznac tych, ktorych cele nie mieszczg si¢ w etycznie pozytywnej
perspektywie. Dodatkowym argumentem sa glosy tych komentatorow, ktorzy wska-
zuja na czynniki erodujace wigzi moralne wspoiczesnych wspdlnot politycznych.

Aby pokonac ograniczenia propozycji Burnsa, proponowane sg jej udosko-
nalone mutacje. Na przyktad autorzy koncepcji przywodztwa transpozycyjnego
postulujg ide¢ moralnego dyskursu jako przestanke legitymizacji przywodczego
wplywu (Price 2007). Proponowana modyfikacja opiera si¢ na zatozeniu, ze cele
1 wartoSci konstytuujace relacje przywodczg powinny podlega¢ debacie, bedace;j
proba ich uzgodnienia i moralnej weryfikacji. Chodzi wiec o badanie przywddczych
dazen i wykorzystywanych instrumentow z punktu widzenia usytuowania w splura-
lizowanym etycznie Swiecie.

Moralny dyskurs, ktory jest podstawg uprawomocnienia strategii przywod-
cy transpozycyjnego, powinien by¢ skierowany zaréwno do wewngtrz wspolno-
ty politycznej, jak i w relacjach pomig¢dzy zbiorowosciami. W pierwszym przy-
padku celem jest weryfikacja przywodczej wizji, poszukiwanie odpowiedzi na
pytanie, czy opiera si¢ ona na wtasciwym rozpoznaniu wspolnego dobra (Wren
2007). Naktada to na przywddce obowigzek dyskursywnego uzgodnienia celow.
W kulturowo zréznicowanej przestrzeni polityki rownie wazny jest dyskurs skie-
rowany na zewnatrz, ktoremu mozna przypisa¢ dwie funkcje. Pierwsza funkcja
to lepsze zrozumienie aksjologicznego otoczenia, co redukuje poznawcze ogra-
niczenia przywddcy, inicjuje procesy uczenia sie przywodcy i wspolnoty, kto-
rej przewodzi. Mowigc ogdlnie, sprzyja rozwojowi obywatelskich kompetencji
(Keeley 2004). Druga funkcja to ograniczenie pola konfliktu pomi¢dzy war-
toSciami i interesami koegzystujacych zbiorowoSci. Przywodca ocenia swojg
aksjologiczng perspektywe w kontekscie kulturowego zr6znicowania otoczenia,
co — zgodnie z zalozeniami przywodztwa transpozycyjnego — powinno sprzyjaé
harmonijnemu utozeniu relacji pomiedzy zbiorowoSciami, a takze zwigkszac
szanse wspOlpracy pomiedzy nimi.

Inna mutacja propozycji Burnsa to koncepcja przywodztwa transformatywnego
(transformational leadership vs. transforming leadership). Jak pisze jeden z badaczy,
Htransformacyjne przywodztwo to przywodztwo poprzez ksztattowanie organizacji
1 zwolennikow, ktorzy si¢ w niej znajduja, (...) to przywodztwo poprzez forma-
tywne oddzialywanie na siebie i innych” (Fairholm 2007: 114). Pojawia sie popu-
larna idea przywodztwa jako procesu dwustronnego rozwoju osobistego. Bernard
Bass i Paul Steidlmeier — ktorzy swoja wersje koncepcji Burnsa okreSlaja mianem
Lautentycznego przywodztwa transformacyjnego” — pisza, ze chodzi o ,,dzialanie
narzecz prawdziwego upodmiotowienia i samorealizacji” (Bass, Steidlmeier 2004).
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Taki typ przywodztwa wyklucza jednokierunkowa komunikacje — zakfada nie tylko
wspotuczestnictwo zwolennikow w ksztattowaniu celdw, lecz takze doskonalenie
osobistych cnot i kompetencji zarowno zwolennikdw, jak i przywodcy.

NADMIAR IDEALISTYCZNEGO NORMATYWIZMU

Redefinicja poje¢ nie jest w nauce ani niczym szczegOlnie zaskakujagcym, ani
grzesznym. W tym przypadku jednak mozna jg interpretowac jako Swiadectwo do-
minacji normatywizmu o ambicjach uniwersalistycznych, nadmiernego oderwania
poszukiwan koncepcyjnych od kontekstu przewodzenia, ktory okreSlony jest przez
organizacyjng domen¢ przywOdztwa i najwazniejsze parametry zwigzanych z nig
praktyk. W przytoczonych koncepcjach, odwotujacych si¢ do klasycznego modelu
przywodztwa transformacyjnego, punktem wyjscia nie jest pytanie, jak w konkret-
nych uwarunkowaniach organizacyjnych i psychospotecznych konstruowane sa
skuteczne praktyki przywodcze, lecz raczej jak powinny by¢ konstruowane w Swie-
cie idealnych zalozen proponowanych modeli. Dobrg ilustracjg idealistycznego
normatywizmu sa propozycje Roberta Greenleafa i Ronalda Heifetza, ktdre — obok
koncepcji Burnsa — uzupelniaja panteon klasycznych modeli (Greenleaf 1977,
Heifetz 1994).

Wplywy koncepcji ,,opiekuficzego przywodztwa” (servant leadership) Green-
leafa odnalez¢ mozna w wielu popularnych koncepcjach zarzadzania, takich jak
coaching czy kapitat ludzki. Kariera pojecia servant leadership wydaje si¢ by¢ Swia-
dectwem wzrastajgcego zainteresowania etycznymi aspektami przywodztwa orga-
nizacyjnego. Swiadcza o tym liczne wznowienia ksiazki Greenleafa i skala popula-
ryzacji propagowanych w niej idei (Graham 1991).

Punktem wyjScia koncepcji servant leadership jest diagnoza kryzysu autorytetu
instytucji publicznych, a takze regres moralny relacji miedzyludzkich, w szczegol-
nosci tych, ktore dotyczg wtadzy i odpowiedzialnosci za sprawy publiczne. Green-
leaf proponuje nowy typ przywddztwa, ktory w jego przekonaniu ma uniwersalne
zastosowanie. Podstawowa powinnoScig przywodcy powinno by¢ stuzenie innym,
rozumiane jako troska o szeroko rozumiany dobrostan zwolennikdw — niesienie
pomocy, dbatos¢ o jakos¢ zycia i zaspokajanie potrzeb. Kryje si¢ za tym zalozenie,
ze w dobie normatywnego kryzysu naszej cywilizacji tylko osoby spetniajace kryte-
rium ,,stuzby” beda rozpoznawane w przywodczych rolach i beda mogly wypetniac
zwigzane z tym spoleczne funkcje. Najwazniejszg z nich jest wdrozenie niezbed-
nych zmian, ktorych nie sq w stanie wprowadzi¢ istniejace instytucje, funkcjonujace
rutynowo i pozbawione wizjonerskiego spojrzenia w przysztosc.

Koncepcja ,,opiekuriczego przywodztwa” taczy watki, ktore sktadaja sie raczej
na kulturowy ideal, a nie model badawczy pozwalajacy opisywac i wyjasniac real-
nie istniejgce relacje przywodztwa. Greenleaf postuluje wspoétdzielenie przez przy-
wodce waznych dla wspolnoty doswiadczen i przeksztalcanie ich w przyszioSciowg
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wizj¢, poszukiwanie rozwigzan, ktore niosg szans¢ zmniejszenia niesprawiedli-
wosci spofecznych; utrzymuje ze prawdziwi przywodcy w niewielkim stopniu wy-
korzystuje formalng wiadza, a jednoczeSnie starajg si¢ przekazywal uprawnienia
decyzyjne swoim zwolennikom. Przywodztwo jest wigc relacjg transferowalng; rola
przywddey polega na upodmiotowieniu zwolennikdw w takim stopniu, aby sami
mogli spetniac funkcje ,,opiekunczego przywoddztwa” w stosunku do innych czton-
kow spotecznosci. Celem jest wiec multiplikacja ,,opiekuficzego przywodztwa”,
ktore rozwija obywatelskie zaangazowanie na rzecz wspolnoty, oparte na szacunku
dla innych, zaufaniu i dazeniu do podmiotowosci.

Do wptywowych koncepcji etycznego przywodztwa zaliczy¢ nalezy takze kon-
cepcje Ronalda Heifetza (Heifetz 1994). Dla Heifetza wtasciwa domeng przywodz-
twa sg problemy adaptacji i konfliktow, dotyczace ludzkich przekonafi i wartosci,
ktorych rozwigzywanie opiera si¢ na kreatywnosci i uczeniu si¢. Rolg przywdd-
cy jest niesienie pomocy w sytuacjach wymagajgcych zmiany przekonan w dyna-
micznych warunkach kolektywnego dziatania. Jak pisze Heifetz, ,,przywodziwo nie
sktada si¢ z odpowiedzi lub zatozonych celow, lecz z dziataf, ktorych celem jest
klaryfikacja wartoSci” (Heifetz 1994: 35). Chodzi o pomoc w rozwigzywaniu kon-
fliktow wartosci, stymulacj¢ motywaciji i struktur poznawczych, ktére umozliwiaja
tworzenie inspirujgcego zmiany Srodowiska, opartego na klimacie zaufania, zrozu-
mieniu i wsparciu.

Podobnie jak Greenleaf, Heifetz pisze o ,,przywodztwie bez formalnego auto-
rytetu”, definiujac przywodztwo jako zbior dziatai, ktore nie musza by¢ podejmo-
wane przez osoby sprawujace formalne funkcje kierownicze. Prawdziwi przywodcy
»zmuszaja nas do uSwiadomienia sobie naszych wartoSci, starcia si¢ z trudng rze-
czywistoscig i siggniccia po nowe mozliwosci, bez wzgledu na to, jak bardzo si¢
tego boimy” (Heifetz 1994: 184). A wigc powolaniem przywdodcy jest uswiadomie-
nie ludziom, na czym polegajq ich problemy i pomoc w wewngtrznej przemianie,
ktora umozliwia rozwigzanie tych probleméw. Praca Heifetza przyczynita si¢ do
popularyzacji figury lidera jako coacha i terapeuty.

W POSZUKIWANIU KOMPETENCYJNEGO WZORCA

Konsekwencja dominacji uniwersalistycznej perspektywy jest powr6t poszukiwan
uniwersalnego katalogu przywodczych kompetencji. W tym kontekScie przypo-
mnie¢ nalezy pierwszy okres badan przywddztwa, kiedy uwage badaczy przycia-
galo pytanie o to, jakie cechy i atrybuty decydujg o skutecznosci. Byt to najcze-
Sciej podejmowany problem badawczy w pierwszej polowie XX wieku, od kiedy
pojawily sie analizy przywodztwa w empirycznie zorientowanych naukach spo-
tecznych. Prowadzone na szerokg skale w latach czterdziestych i pi¢cdziesigtych
badania cech przywoddczych nie przyniosty oczekiwanych rezultatéw, a w drugiej
potowie ubiegtego wieku popularne staly si¢ koncepcje sytuacyjnych uwarunkowan
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przywddztwa, ktadgce nacisk na wspotzaleznos¢ pomiedzy zmiennymi kontekstu
przewodzenia a efektywnymi stylami oddziatywania na grupe¢. Zainteresowanie py-
taniem o zestaw cech potrzebnych skutecznym przywddcom zdecydowanie zmniej-
szyto si¢.

Sytuacja zmienita si¢ w ostatnich dekadach pod wplywem normatywnych
modeli o uniwersalistycznych ambicjach. Drugg okolicznoscig byto rosngce zapo-
trzebowanie na analizy posiadajace wartos¢ praktyczng — wynikajace ze znacze-
nia efektywnego przywodztwa jako dzwigni kapitatu ludzkiego we wspoiczesnych
organizacjach, nie tylko gospodarczych®. Jako trzecig okoliczno$¢ wskazac¢ nalezy
problemy, ktore sg wynikiem globalnych zagrozefi. Obserwowa¢ mozna powrot
poszukiwan uniwersalnego katalogu kompetencji efektywnego przywodcy, w du-
zym stopniu inspirowanych przez modele normatywne.

W warunkach wzrastajgcej ztozonosci i niepewnosci otoczenia prawie we
wszystkich preskryptywnych profilach przywodcy ,,nowego typu” wskazywana jest
jako szczegodlnie pozadana umiejetnosS¢ uczenia si¢, potaczona ze zdolnoscig in-
spirowania procesOw uczenia si¢ u innych (Blandin 2007). Kompetencja ta jest
najpetniej wyrazona w koncepcji ,autentycznego przywodztwa”, nawigzujacej do
dorobku pozytywnej psychologii Martina Seligmana (Gardner i in. 2005; Selig-
man 2002). Uwaga skupiona jest tu na pojeciu autentycznosci, rozumianym jako
odnalezienie wiasnych wartoSci, przekonan i emocji — oraz zgodne z nimi poste-
powanie. Mamy wi¢c do czynienia z modelem przywddztwa opartego na procesie
osobistego rozwoju zarowno przywodcy, jak i jego zwolennikdw, a nie mobilizacji
zbiorowego wysitku na rzecz realizacji jednostronnie okreslonych celow organiza-
cyjnych (Gardner i in. 2005: 253). Przywodztwo traci swoj asymetryczny charakter.
Stawka jest dojrzato$¢ pracownikow, ich wigksze zaangazowanie, zaufanie i klimat
oparty na etycznych wartosciach. Centralng tezg koncepcji ,,autentycznego przy-
wodztwa” jest twierdzenie, ze ,autentyczni” przywodcy dbaja o poznanie i rozwoj
swojego osobistego potencjatu — oraz modelujg analogiczne procesy i stany u swo-
ich zwolennikdw.

Inng powszechnie postulowang kompetencja jest zdolno$¢ przekraczania po-
dzialow spotecznych w procesie przywodczego wplywu, a takze czerpania z rozno-
rodnosci kulturowej i organizacyjnej Srodowiska. Joseph Masciulli i Andy Knight
okreslajg t¢ kompetencje mianem inteligencji kontekstualnej, rozumianej jako umie-
jetnosci poznawcze, oparte na zdolnosciach analitycznych, do$wiadczeniu, cigglym
uczeniu si¢, intuicji, a jednoczesnie tradycyjnych cnotach przywodczych, takich jak
odwaga i determinacja (Masciulli, Knight 2009). Istotg kontekstualnej inteligencji

4 W amerykanskich badaniach przeprowadzonym w roku 2015 w grupach specjalistow HR i me-
nedzerdw wyzszego szczebla ,,przygotowanie nastgpnej generacji organizacyjnych lideréw” zna-
lazio si¢ na szczycie listy ,,przysztych wyzwan HR”, ktore wskazywali badani. Rownolegle z roku
na rok w dwucyfrowym tempie rosng w korporacjach wydatki na rozwdj kompetencji przywdd-
czych (Meinert 2014: 14).
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jest zdolnos¢ do refleksji i rozwigzywania problemoéw z wykorzystaniem wiedzy roz-
nego typu i roznych perspektyw kulturowych. Kompetencje tego rodzaju — niezb¢dne
w przypadku organizacji miedzynarodowych — sg takze istotne w strukturach admi-
nistracji publicznej, jezeli zaakceptujemy proponowang przez nowe doktryny zarza-
dzania publicznego rewizj¢ tradycyjnego paradygmatu przywodztwa.

Aby uczy€ sie, jak pomnazac swoja wiedz¢ i rozumie rozne perspektywy kulturowe,
koncepcje, filozofie, literature i historig, przywodcy musza uczyC si¢ wydobywac sy-
nergi¢ wiedzy ogolnej i wiedzy technicznej. (...) Analityczna czy tez filozoficzna czg¢s¢
kontekstualnej inteligencji, w potaczeniu z wyobraznig i dgzeniem do przetamywania
uprzedzen i mySlowych schematéw, jest katalizatorem, ktdre przenosi proces przy-
wodczego mySlenia na wyzsze poziomy wizjonerskiego myslenia i rozwigzywania
napotykanych probleméw (Masciulli, Knight 2009: 109).

Inteligencja kontekstualna to zasob kompetencyjny potrzebny — zdaniem Ma-
sciulli’ego i Knighta — przywddcom dziatajacym w wielokulturowych, szybko zmie-
niajacych si¢ kontekstach, w ktorych rozwigzywanie probleméw wymaga dialogu
1 porozumienia.

Modele tego typu nie mogg by¢ jednak traktowane bezkrytycznie. Obok badan,
ktore pokazuja specyfike wzordw przywddztwa w rdznych domenach, wyzwaniem
dla uniwersalistycznych propozycji sq analizy dokumentujgce kulturowe zroznico-
wanie prototypow przywodztwa. Przywolajmy tylko wyniki projektu GLOBE, naj-
bardziej znaczacego przedsiewzi¢cia w tym zakresie (House i in. 2004). W przepro-
wadzonych na przetomie wiekdw badaniach poréwnawczych — obejmujacych 62
najwazniejsze obszary kulturowe Swiata — wykazano daleko idace zr6znicowanie
prototypow przywddczych, czyli zdeterminowanych kulturowo wyobrazen na temat
niezbednych cech przywddczych. Autorzy badan wykazali, ze atrybuty i zachowania
przywddcze sa odmiennie postrzegane w spofeczefistwach o odmiennych kulturach
1 tradycjach. Wyniki w petni potwierdzajg znaczenie kulturowego zrdznicowania
wzorcoOw kompetenciji i efektywnych stylow oddziatywania na zwolennikow.

ZAKONCZENIE

W artykule wskazane zostaly wybrane problemy koncepcyjne, ktére dostrzec moz-
na w badaniach przywodztwa. Prezentowane uwagi nie tworzg kompletnego obra-
zu teoretycznych dylematdw, sygnalizujg jedynie wybrane zagadnienia. Wskazane
tendencje sg ze sobg powigzane, stanowig poznawczg reakcj¢ na problemy i zagro-
zenia wspodlczesnego Swiata. Nawarstwiajgce si¢ tendencje kryzysowe o globalnym
zasiegu rodzg poczucie niepewnosci i inspirujg poszukiwania skutecznych lekarstw
o uniwersalnym zastosowaniu. Nakfadajq si¢ na to przeobrazenia Swiatowej go-
spodarki oraz tadu aksjologiczno-normatywnego. Potrzebne sgq nowe idee i lepiej
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funkcjonujace instytucje. W obu przypadkach kluczem do oczekiwanych reform sg
skuteczni przywodcy (Yukl 2006: 2).

W czasach globalnych zmian, ktore przeobrazaja wszystkie obszary zycia
spotecznego, skuteczne przywodztwo staje si¢ coraz bardziej towarem deficyto-
wym. Powszechnie stycha¢ narzekania na jakos¢ elit — jest to refleks nowej sytuacji,
w jakiej znaleZli si¢ przywddcy panstw, ruchow politycznych i organizacji mig-
dzynarodowych. Andrzej K. Kozminski pisze o kryzysie przywodztwa, wywotanym
przez sprzeczne cele, generowane w coraz bardziej zroznicowanym i burzliwym
Srodowisku (KoZminski 2004: 26-28). Zapotrzebowanie na nowy, uniwersalny typ
przywddztwa jest rewersem poczucia destabilizacji i rozczarowania. W tym kontek-
Scie odczytywac nalezy tendencje, ktore zostaly wskazane w artykule.
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Jerzy Szczupaczynski
DILEMMAS AND CHALLENGES OF LEADERSHIP RESEARCH

The article identifies selected conceptual problems, which can be seen in leadership
research. The presented theses make a critical contribution to the dominant discussion
on the theoretical foundations of this field of analysis. The first tendency is the
dominance of normative concepts with universalistic ambitions, which are adopted
uncritically by researchers dealing with leadership in different domains. A related
phenomenon is a categorical voluntarism, which causes theoretical models to appear
in scientific discourse, the multiplicity and purely normative nature of which does not
favor the integration of leadership research. Two recipes are proposed to approach
the indicated research dilemmas. The first is to link the research more closely to the
specificity of individual domains that determine the institutional conditions for shaping
leadership relationships. The second remedy is to pay more attention to the empirical
validation of the theoretical models applied.
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