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Problemy zarzadczo-psychologiczne

Lukasz Haromszeki
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KWALIFIKACJE MENEDZERA
JAKO GI,J(')WNA DETERMINANTA
PRZYWODZTWA SYTUACYJNEGO

Streszczenie: Artykut jest przegladem koncepcji i modeli przywodztwa organizacyjnego
w poszukiwaniu czynnikow wplywajacych na skuteczno$¢ dziatan przetozonych w réznych
sytuacjach spotecznych. Analizowane wyniki badan wskazuja, ze specyficzne cechy i umie-
jetnosci odgrywaja znaczaca rolg w okreslonych przez otoczenie warunkach spoteczno-kul-
turowych. Uzupelieniem prezentowanych teorii jest sformutowana na zakonczenie artykutu
teza, ze by¢ moze w czgsci sytuacji przywddztwo jest raczej wynikiem zjawiska ucieczki od
odpowiedzialnosci, nie za$ szczegdlnych cech przywodcy czy oczekiwan spotecznych.

Stowa kluczowe: przywodztwo organizacyjne, kwalifikacje, kontekst sytuacyjny, zrzucanie
odpowiedzialnosci.

1. Wstep

W réznego typu organizacjach oraz w §wiecie niezorganizowanym (w sytuacjach
losowych) obserwuje si¢ osoby potrafiace sprawnie zapanowac¢ nad thumem czy
zespoltem, cho¢ obecni nie spodziewaja si¢ po nich takiego zachowania. Kwestia
rozwazana w tym artykule dotyczy znaczenia kwalifikacji menedzera jako wyznacz-
nika efektywnego przywodztwa w turbulentnym otoczeniu.

Na wstegpie nalezy okresli¢ podstawowe pojecia. Kwalifikacje w tym opracowa-
niu to ,,system intrapersonalnych wtasciwosci pracownika, jego dyspozycji (cech
psychologicznych i wiedzy), ktére dzigki interakcji i wykorzystaniu w zachowa-
niach moga si¢ objawia¢ umiejetnosciami (sprawnosciami) zawodowymi” [Listwan
2010, s. 522]. W tekscie pojawia si¢ rowniez pojecie ,,kompetencje” — tu w znacze-
niu pokrywajacym si¢ ze zdefiniowanym terminem ,,kwalifikacje”.

Przywodztwo sytuacyjne natomiast utozsamiane jest z byciem ,,wlasciwa osoba,
we wlasciwym miejscu i wlasciwym czasie” [Aronson, Wilson, Akert 1997]. W tym
opracowaniu przyjmuje si¢, ze przywodztwo sytuacyjne jest przejawem elastyczno-
$ci zarzadzania kapitatem ludzkim w oparciu o swobodne modyfikowanie zachowan
w zaleznos$ci od wymogow otoczenia — oczekiwan podwladnych, zmian spoteczno-
-gospodarczych.
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Jesli przyjaé, ze sytuacja jest tylko ,,zapalnikiem” uruchomiajacym tworzenie
relacji przywodczej, to mozemy uznac, ze podstawa do jej wystapienia jest okreslo-
ny, optymalny zestaw kwalifikacji jednostki. W ramy tego wewngtrznie spojnego
systemu zaliczy¢ mozna, wedlug S. Chelpy: cechy psychologiczne (cechy osobowo-
$ci, temperament 1 sprawnosc¢ intelektualna), wiedze (og6lna i szczegdtowa) 1 umie-
jetnoscei (techniczne, interpersonalne i koncepcyjne) [Chetpa 2006, s. 110; Badawy
1993; Kozinski, Listwan 1998; Polanska 1999]. Elementy kwalifikacji sa naturalne
(wrodzone, dziedziczone) i nabyte w trakcie procesu socjalizacji i uczenia si¢. Po-
siadany zasob moze pozwoli¢ na sprawna i skuteczng realizacj¢ aktywnosci indywi-
dualnych i spotecznych w wybranych sytuacjach.

Specyfika ksztattowania si¢ jednostki w spoteczenstwie powoduje, ze jedynie
czes$¢ istniejacego w jednostce (biezacego) potencjatu jest uSwiadamiana. Inne ele-
menty moga dopiero aktywizowac¢ si¢ w przypadku silnych impulséw zewnetrznych
zwigzanych z interesem indywidualnym lub grupowym (spotecznym).

Artykut jest proba uzyskania odpowiedzi na pytanie, jaka rol¢ w tworzeniu
relacji przywddczych odgrywaja posiadane wilasciwosci indywidualne uzyskane
W procesie rozwoju oraz czy postawiona w tytule teza jest odzwierciedleniem rze-
czywisto$ci potwierdzonym badaniami prowadzonymi w ramach réznych nauk hu-
manistycznych i spotecznych.

2. Umiejetnos¢ wykorzystywania dostepnych zasobow
pozwala zapanowa¢ nad sytuacja — czynniki wewnetrzne
i zewnetrzne oraz ich wspolwystepowanie

Jeden z gtownych badaczy cech osobowosci probujacy okreslic wlasciwosci wy-
rézniajace przywodcg — R. Stogdill [1948], przyznaje w jednej ze swoich publika-
cji, ze ,,dana osoba nie zostaje przywodca na mocy posiadania pewnej konfiguracji
cech”. Uznaje on, ze skutecznosc relacji przywodczej wystepuje wtedy, gdy istnieje
zwiazek pomigdzy wybranymi cechami przywddcy a specyficznymi cechami jego
podwladnych zachodzacy w danej jednostkowej sytuacji.

W zaproponowanym w polowie XX wieku przez R. Tannenbauma i
W.H. Schmidta zestawieniu podmiot oddziatujacy na pracownikow (kierownik)
bierze pod uwage:

— sity w nim tkwiace (cechy osobowosci, system wartosci, zaufanie do podwtad-
nych, wiedzg i zdolnosci, wrazliwo$¢ na dziatajace czynniki sytuacyjne, zdol-
nos$¢ do zmiany stylu);

— sity tkwigce w podwtadnych (indywidualne cechy osobowosci, oczekiwania, po-
trzebg niezaleznosci, gotowos¢ do przyjmowania odpowiedzialnosci, tolerancje
niejasnosci, zainteresowanie problemem, identyfikowanie z celami organizacji,
wiedzg i doswiadczenie, pragnienie wspotudziatu);

— sity tkwiace w sytuacji (cechy problemu — ograniczenie czasowe, rodzaj prob-
lemu, wymagana wiedzg, wymagane informacje; cechy grupy roboczej — do-
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swiadczenie w zakresie wspolpracy, zaufanie do mozliwosci, spojnosé; cechy

organizacji — tradycje i wartosci, wielkos¢ i lokalizacje¢ jednostek roboczych,

wymagania bezpieczenstwa) [Kuc 2006, s. 397].

Kolejna teoria to koncepcja najmniej preferowanego pracownika stworzona przez
F. Fiedlera, w ktorej uwzglednil on czynniki sytuacyjne, tj. relacjg¢ lider—uczestnik
(stopien zaufania i szacunku do lidera), strukturg zadan (stopien zrutynizowania lub
innowacyjnosci wykonywanych zadan), wtadzg lidera (site formalnego wptywu li-
dera na grupg) [Kozminski, Piotrowski 2006, s. 343]. Wedtug F. Fiedlera stosowany
styl oddziatywania na pracownikow jest zdeterminowany osobowo$ciowo.

Nastgpna wazna teoria w zakresie przywodztwa sytuacyjnego jest teoria Sciezki
do celu M. Evansa i R. House’a. Koncepcja ta zaklada, ze podstawowa rola przy-
wodcy jest wskazanie pracownikom drogi do uzyskania réznego typu pozadanych
nagrod z wachlarza propozycji istniejacych w organizacji. Wedlug autoréw przywod-
cy dostosowuja styl oddzialywania na pracownikoéw do istniejacej sytuacji. Model
ten wymienia dwa rodzaje czynnikéw sytuacyjnych — cechy osobowe podwladnych
(zdolnosci 1 umiejscowienie kontroli) i sSrodowiskowe cechy miejsca pracy (struktu-
ra zadan, system wtadzy, znaczenie grupy roboczej — wsparcie, zadowolenie) [Grif-
fin 1997, s. 507-509].

Wedhug koncepcji R. Blake’a i J. Mouton [1969] idealne podejscie przetozonego
jest rownoczesnie ukierunkowane na ludzi i zadania. Jak pokazuja badania, sposob
zachowania si¢ przywodcy zalezy jednak nie od oceny sytuacji, lecz od preferowa-
nego przez menedzera (opartego na jego/jej sktonnosciach) stylu kierowania.

Inna propozycja jest wynikiem prac V. Vrooma, P. Yettona i A.G. Yago [Griffin
1997, s. 510-513]. Tworzony na przestrzeni dwoch dekad model okresla, jakiego
stopnia partycypacji pracownikoOw wymagaja rozne sytuacje. Istotna w tej koncep-
cji jest skutecznos$¢ zastosowania rozwiazania na podstawie posiadanych informacji
oraz akceptacja i wdrozenie decyzji przez podwtadnych.

P. Hersey i K. Blanchard przyjmuja natomiast, Ze nie istnieje jeden idealny styl
przywddczy 1 skuteczne oddzialywanie na otoczenie moze wynikaé z réznych sty-
16w i zachowan lidera. Autorzy uznaja, ze podstawa sukcesu jest skupienie si¢ na
potrzebach podwladnych. Efektywne kierowanie jest zachowaniem odpowiednim
do danej sytuacji. Wybor sposobu postgpowania zalezy w tym ujeciu od dojrzatosci
podwtadnych [Hersey, Blanchard 1977]. Wedtug G.A. Yukla teoria ta jest popularna
w praktyce zarzadzania, ale nie zostata potwierdzona w badaniach naukowych [ Yukl
1989, s. 5].

Inna koncepcja — nazwana modelem pionowych par powiazan, zaktada rozni-
cowanie bilateralnych relacji z pracownikami (podwtadnymi). W wyniku takiego
podejscia powstaja dwie grupy: wewnetrzna, w ktorej cztonkom przetozony poswig-
ca wigeej czasu i uwagi, przez co osiagaja lepsze wyniki, i zewngtrzna (skupiajaca
pozostalych pracownikow) [Dansereau, Graen, Haga 1975, s. 46-78].

Znaczenie kontekstu sytuacyjnego obserwuje si¢ rowniez w koncepcjach przy-
wodztwa transakcyjnego i transformacyjnego. Transakcja dochodzi do skutku w sy-
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tuacji, gdy obie strony uznaja, ze maja sobie co$ interesujacego do zaproponowa-
nia [Hollander 1958; Hollander, Julian 1970; Hollander 1985]. Pomoc w osiaganiu
wybranych celow indywidualnych (majatku, rozwoju, prestizu itp.) udzielona przez
przywodce moze skutkowa¢ odwzajemnieniem si¢ podwladnych przejawiajacym
si¢ podporzadkowaniem, wzrostem zaangazowania, ponoszeniem odpowiedzialno-
sci. Transformacja natomiast jest wykreowaniem nowych sposoboéw oddziatywania
na podwladnych, wspottworzeniem relacji modyfikujacej wlasciwosci i zachowa-
nia obu stron. Ch. Argyris zauwaza, ze wigkszos¢ przywodcoOw opiera sig¢ w swoich
dziataniach na dwoch teoriach: uznawanej (wtasnosci, ktore osoba wskazuje jako
rzadzace jej zachowaniem) i stosowanej (czynniki rzeczywiscie rzadzace zacho-
waniem). Z badan wynika, ze deklaracje dotyczace wysokiego znaczenia partycy-
pacji nie sprawdzaja si¢ w rzeczywistosci, gdy uksztattowanie spoteczno-kulturo-
we jednostki predestynuje ja do postepowania autokratycznego [Kozusznik 2005,
s. 114-116]. Istotne znaczenie w ksztaltowaniu sytuacji moze mie¢ fakt, ze przy-
wodztwu transakcyjnemu i transformacyjnemu odpowiadaja rozne $rodki wptywu
[Bass 1990]. W przywddztwie transformacyjnym nastepuje oddziatywanie na sys-
tem warto$ci pracownikdéw i poziom ich ambicji do pracy. Stosuje si¢ Srodki, ta-
kie jak: konsultacja, inspiracja, ingracjacja i odwotywanie si¢ do osobistych relacji.
Przywodztwo transakcyjne opiera si¢ na racjonalnej perswazji oraz wymianie.

Teoria kategoryzacji przywodztwa natomiast zaktada, ze ludzie posiadaja wila-
sne koncepcje optymalnego zachowania przywodcy w typowych lub specyficznych
sytuacjach kierowania oparte na schematach poznawczych typow przywoddczych.
W tym ujeciu mowi si¢ o percepcji przywodztwa. Nastepuje proces tworzenia proto-
typow, przechowywanie ich w pamigci i uruchamianie w specyficznym kontekscie
spolecznym. ,,Efektywni przywodcy to takie osoby, ktore wykazuja atrybuty katego-
rii opisujacej przywodce pasujace do wymagan sytuacji” [Kozusznik 2005, s. 117].
R.S. Lord, R.J. Foti i C.L. DeVader [1984] wyr6znili 27 wlasciwosci prototypowych
dla przywodcy. Sa to m.in.: po§wigcenie, orientacja na cel, poinformowanie, chary-
zma, zdecydowanie, odpowiedzialnos$¢, inteligencja, determinacja, zorganizowanie,
umiejetnos$ci werbalne. Wedlug innego wyrdznienia te czynniki to: poswigcenie,
inteligencja, charyzma, sita i wrazliwo$¢ [Offermann, Kennedy, Wirtz 1994]. Pro-
wadzone w ostatnim dwudziestoleciu badania wskazuja, ze efektywni przywodcey
muszg by¢ elastyczni, modyfikujac swoje zachowanie do potrzeb zadan i wyma-
gan spotecznych [Hall, Workman, Marchioro 1998; Zaccaro, Foti, Kenny 1991].
R.G. Lord wskazuje ponadto, ze istnieje silna korelacja pomigdzy postrzeganiem
przywodztwa a wladza spoteczna [1977]. Wedlug opisywanej teorii przywddztwo
jest skutkiem indywidualnego procesu przetwarzania informacji, a nie wtasnoscia
okreslonych grup spotecznych [Kozusznik 2005, s. 118].

Teoria tozsamosci spotecznej przywodztwa [Hogg i in. 2001] zaktada natomiast,
ze ludzie maja sktonnos$¢ do dzielenia napotkanych os6b na kategorie, w zyciu spo-
lecznym operuje si¢ pojeciami ,,my” i ,,0ni”, a zrédto pozytywnej samooceny wyni-
ka z przynalezno$ci do istotnych spotecznie grup. Koncepcja ta opiera si¢ na zatoze-
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niu, ze cztonkostwo w grupie wptywa na procesy percepcji spotecznej podwtadnych,
pojawianie si¢ przywaddcy, jego wladze i wptyw. Im bardziej wzrasta znaczenie psy-
chologiczne grupy, tym bardziej podstawa kierowania staja si¢ procesy tozsamo-
$ci spolecznej (znaczenie prototypowosci, a nie wlasciwosci przywodczych) [Hogg
2001]. W przypadku grup o niskim znaczeniu wigkszy wptyw na obieranie przy-
wodcy maja jego cechy indywidualne. Wedlug M.A. Hogga skuteczno$¢ przywodcy
zalezy rowniez od jego/jej atrakcyjnosci spotecznej. Zdarza si¢, ze wraz z rozwojem
grupy (organizacji) i dluzszym sprawowaniem wtadzy przywodcy moga zaczaé spo-
strzega¢ swojq alienacjg oraz brak wptywu i broniac si¢ przed ostabieniem wlasnej
pozycji, zaczynaja stosowac surowsze srodki wptywu.

Kolejna interesujaca kwestia wymagajaca wyjasnienia i dotyczaca relacji cechy
indywidualne a kontekst sytuacyjny jest znaczenie podobienstw i réznic plciowych
wynikajacych z konstrukcji psychosomatycznej oraz systemu normatywnego narzu-
conego przez spoteczenstwo. A.H. Eagly, S.J. Karau [1991] w prowadzonych bada-
niach poszukuja odpowiedzi, dlaczego w grupach mezczyzni przywddey pojawiaja
si¢ czgsciej niz kobiety. Jednym z mozliwych wyjasnien jest teoria 1ol ptciowych,
ktore ksztattuja si¢ we wezesnym dziecinstwie i sa wzmacniane przez procesy eko-
nomiczne i spoleczne w inny sposob niz oczekiwania spoteczne odnoszace si¢ do
uwarunkowan kulturowych. Wstepne fazy procesu socjalizacji powoduja, ze mez-
czyzni specjalizuja si¢ w zachowaniach zwiazanych z zadaniami, a kobiety w zacho-
waniach spotecznych. Ma to istotne znaczenie, poniewaz przywodztwo jest zwykle
postrzegane jako silnie zwigzane z kompetencjami w zakresie wykonywania zadania
i z jego bezposrednim wykonaniem. Wedlug badan A.H. Eagly, S.J. Karau [1991]
zdecydowana przewaga mezczyzn przywodcoOw wystepuje w matych grupach wy-
konujacych proste zadania. Wicksze grupy o bardziej skomplikowanych zadaniach
wymagajacych umiejetnosci spotecznych daja wigksze szanse na uzyskanie przez
kobiety pozycji przywddcezych.

D. Goleman, R. Boyatzis i A. McKee [2002] sukcesow kierujacych ludzmi upa-
truja w podstawowym elemencie tzw. naturalnego przywodztwa — pokierowaniu
emocjami. Autorzy wyrdzniaja cztery obszary inteligencji emocjonalnej: samoswia-
domos¢ (s. emocjonalna, trafha samoocena, pewnos$¢ siebie), samokontrola (s. emo-
cjonalna, otwarto$¢, elastycznos$¢, nastawianie na sukces, inicjatywa optymizm),
$wiadomos$¢ spoteczna (empatia, $wiadomos$¢ organizacyjna, uczynnosc), zarzadza-
nie relacjami z innymi ludzmi (inspirowanie, wywieranie wplywu, rozw¢j innych,
inicjowanie zmian, zarzadzanie konfliktem, praca zespotowa).

Od strony neuroanatomicznej przewodzenie ludziom opiera si¢ na powstawa-
niu rezonansu synchronizujacego osrodki mozgu przywodcey i jego zwolennikow.
Sposobem na uruchomienie tego potaczenia moze by¢ wedlug autoréw $miech.
Postugiwanie si¢ humorem silnie koreluje z umiejgtno$ciami z zakresu inteligencji
emocjonalnej. Jak wynika z badan D. McClellanda i L. Spencer [Goleman, Boyat-
zis, McKee 2002, s. 55-56], proces tworzenia przywodztwa w organizacji nastgpuje
poprzez wybranie najlepszych sposréd wyrozniajacych sig liderow i pordwnanie ich
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z menedzerami osiagajacymi przeci¢tne wyniki. Z badan wynika, ze tylko wybitni
liderzy posiadaja cztery umiejetnosci z zakresu inteligencji emocjonalnej: dazenie
do sukcesu, zdolnos¢ przejmowania inicjatywy, umiej¢tno$¢ wspotdziatania i pracy
w grupie, umiejetnos¢ kierowania zespotem. Wsrdd cech wyrdzniajacych natural-
nych lideréw nie znalazta si¢ zadna kompetencja formalna ani czysto intelektualna.
Podobne wyniki uzyskano réwniez w innych badaniach, w ktérych jako decydujace
o0 zaistnieniu przywodztwa uznano takie cechy, jak: towarzyskos¢, empatia i zrow-
nowazenie emocjonalne [Hogan, Curphy, Hogan 1994; Wojciszke 2002]. Wedtug
D. Golemana i wspotpracownikoéw pojawienie si¢ relacji przywodczej to efekt nie
tylko dobrego humoru czy umiejgtnosci mowienia wlasciwych rzeczy we wiasciwym
czasie, ale konsekwencja calego zestawu powiazanych ze soba dziatan sktadajacych
si¢ na poszczegolne style przywddcze. Najlepsi przetozeni elastycznie korzystaja
z jednego lub wigcej sposobow kierowania w okreslonej sytuacji. Najlepsze efekty
wedtug D. Golemana daja style: wizjonerski, trenerski, afiliacyjny i demokratyczny.
W wyjatkowych sytuacjach stosuje si¢ style: ,,poganiacza” i ,,dyktatora” [Goleman,
Boyatzis, McKee 2002, s. 73]. Pomimo ukierunkowania si¢ na badania inteligencji
emocjonalnej autorzy przyznaja, ze przywodztwo zalezy od struktury mézgu, wigc
do skutecznosci przywodczej potrzebne sg uczucia oraz intelekt, a ,,liderzy obdarze-
ni precyzja myslenia i zdecydowaniem stoja na uprzywilejowanej pozycji”’ [Gole-
man, Boyatzis, McKee 2002, s. 44].

Znaczenie inteligencji analitycznej uznaje rowniez J. Menkes, cho¢ wyniki uzy-
skiwane przy wykorzystaniu testow 1Q uwaza za mato przydatne w $wiecie biznesu.
Formutuje on termin ,,inteligencja przywddcza” [Menkes 2007], ktora wedtug niego
jest typem bystrosci biznesowej. Inteligencja przywodcza to odrebny zestaw zdol-
nosci, ktore musi przejawia¢ jednostka w trzech kontekstach pracy: wykonywaniu
zadan, pracy z ludzmi i przez nich, oceny siebie i odpowiedniego przystosowania
wlasnego dziatania. Jest ona mieszankg waznych zdolnosci, ktore kieruja procesem
podejmowania decyzji i Sciezka behawioralna. Inteligencja przywodcza jest zako-
rzeniona w krytycznym mysleniu, ale nie jest jedynie zdolno$cia do abstrakcyjne-
go myslenia i rozumowania. Stanowi ona poszerzony, praktyczny typ krytycznego
myslenia, jest sprawnoscia i skutecznoscia wykorzystywania dostgpnych informacji
w mysleniu i dziatlaniu. Ocena inteligencji przywodczej nastepuje przy wykorzysta-
niu realistycznych scenariuszy pracy. Zdaniem J. Menkesa zdolnosci poznawczych
sktadajacych si¢ na inteligencj¢ przywodca mozna sig¢ nauczy¢ (np. z uzyciem meto-
dy Sokratesa). Z badan J. Menkesa wynika, Ze nie wyst¢puja istotne roznice w ilora-
zie inteligencji przywodczej wynikajace z pochodzenia geograficznego, plci i rasy/
pochodzenia etnicznego [Menkes 2007, s. 197-199].

Znaczenie wlasnosci przywodcezych w osiaganiu sukcesu w réznych typach sy-
tuacji zauwaza M. Kets de Vries [2008], ktory mowi o sferze przywodztwa skta-
dajacej sig¢ z: osobowosci, pozycji i doswiadczenia przywodcy, osobowosci jego
podwladnych wraz z warto$ciami, postawami, pogladami i sita spdjnosci grupy, po-
taczonych z konkretng sytuacja (charakterem zadania, typem organizacji, kultura
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kooperacyjna, czynnikami branzowymi, sytuacja socjoekonomiczna i polityczna)
oraz ze stylem przywodztwa. Wedlug niego gtowne pole sfery przywddczej stano-
wig kompetencje przywoddcze, ktorych rozwdj nastgpuje w trakcie zycia cztowieka.
Powstaty zestaw z zatozenia ma sprawdzac si¢ w wigkszosci sytuacji, ktore moga
zaistnie¢. Wedlug M. Kets de Vriesa najskuteczniejsi przywddcy maja rozwinigte
kompetencje w trzech takich dziedzinach, jak: kompetencje osobiste (motywacja do
osiagnigcia celu, pewnos¢ siebie, energia i indywidualna efektywnos¢), kompeten-
cje spoteczne (wptyw na innych, §wiadomos¢ polityczna i empatia), kompetencje
poznawcze (myslenie konceptualne i oglad sytuacji z ,,géry”). Najbardziej kluczowe
dla skutecznosci przywodztwa sa: przebojowosé, towarzyskos¢, wrazliwosc, ugo-
dowos¢, niezawodnos¢, inteligencja analityczna, inteligencja emocjonalna [Kets de
Vries 2008].

Badania J.M. Kouzesa i B.Z. Posnera [2010] kwestionuja przekonanie, ze przy-
wodztwo to domena nielicznych os6b obdarzonych charyzma, pracujacych na naj-
wyzszych szczeblach zarzadzania. Wedtug nich przywodztwo nie jest zapisane w ge-
nach. Jest to zbidr cech i1 umiejetnosei, ktorych chetni moga nauczy¢ sig. Wedtug
autorow ,,przywodztwo jest relacja pomigdzy tymi, ktorzy chea przewodzié, i tymi,
ktorzy odpowiadaja na ich wezwanie i chca za nimi podazy¢” [Kouzes, Posner 2010,
s. 21]. Ta relacja ma szansg¢ przetrwaé, poniewaz opiera si¢ na wzajemnym szacunku
i zaufaniu. Dwie i p6t dekady badan prowadzonych na probie 75 tysigcy responden-
tow pozwolity autorom okresli¢ liste oczekiwanych cech lidera. Sg to: uczciwos¢,
dalekowzrocznos¢, zdolnos¢ inspirowania innych i kompetencje, ktére wspoélnie
swiadcza o wiarygodnos$ci przywodcy. Z prowadzonych badan wynika, ze istotne-
go wplywu na skuteczno$¢ przywodcza nie maja kwestie demograficzne, kulturowe
1 organizacyjne [Kouzes, Posner 2010].

Proponowane przez D. Logana, J. Kinga, H. Fischer-Wright [2010] przywodz-
two plemienne jest proba wykreowania prokolektywnej kultury organizacyjnej opar-
tej na odpowiednim systemie znaczen wykorzystywanym do porozumiewania si¢
w organizacji. Pordbwnujq oni organizacj¢ do plemienia, w ramach ktdrego wyste-
puja wzory podobnych schematycznych i uzupetniajacych si¢ zachowan, podobnie
jak w matych miasteczkach. Identyfikacja 0sob z plemienia (grupy 20-150 0séb) jest
prosta, poniewaz istnieje z nimi kontakt bezposredni. Wedtug autoréw plemiona sa
podstawowa forma ludzkich dziatan wspolnych, obserwowanych réwniez w pracy
zarobkowej. W ramach firm to plemi¢ decyduje, czy nowy formalny przetozony
stanie si¢ przywoddea i osiagnie sukces. Oczekiwania kwalifikacyjne wobec przy-
wodcow sa uzaleznione od poziomu grupy. Istota wysitku podejmowanego przez
przywodcdw jest ulepszanie kultury plemienia. W razie sukcesu plemig legitymuje
pozycje przywodcza poprzez wzrost zaangazowania i lojalnosci (zblizonej do kultu).
Tacy przywodcy szybko osiagaja wysokie wyniki i awansuja oraz inspiruja utalento-
wanych pracownikow wchodzacych z nimi che¢tnie w relacje zawodowe.
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3. Podsumowanie i wnioski

Prezentowane teorie, koncepcje i modele przywodztwa wskazuja na rozne znaczenie
cech indywidualnych i kontekstu sytuacyjnego. Zadna z nich natomiast nie stwier-
dza wprost, ze sukces przywodczy jest wynikiem wytacznie nadarzajacej si¢ okazji
do objawienia si¢ przywodcy, ktorym moze by¢ kazdy. Oczywiscie nie ma zgody
pomigdzy badaczami wskazujacymi na elitarno$¢ lub egalitarno$¢ przywodztwa,
ale nawet osoby nalezace do drugiej kategorii wskazuja, ze przywodztwa trzeba si¢
nauczy¢ w trakcie zorganizowanych szkolen i/lub modyfikacji zachowan pod wpty-
wem grupy, sytuacji.

By¢ moze sukceséw przywodczych nalezy upatrywac¢ w niecheci ludzi do kre-
owania dziatan grupowych, koordynowania ich i przyjmowania za nie odpowie-
dzialnosci. Pojawianie si¢ przywodcow w takim rozumieniu byloby wypetnieniem
luki w zakresie dziatan unikanych przez zdecydowana wigkszo$¢ cztonkdéw zbioro-
wosci ludzkich. Obserwowanym od tysigey lat zjawiskiem jest tendencja do zrzuca-
nia odpowiedzialnosci, nawet za ceng podporzadkowania si¢ czyjejs wladzy i ogra-
niczenia wiasnej wolnosci na czas trwania sytuacji. Wplyw na takie zachowanie
maja rozne czynniki osobowe, spoteczne, kulturowe i sytuacyjne [Reykowski 1979,
s. 334-338].

Wiele pozycji literatury z zakresu zarzadzania, psychologii spotecznej i socjolo-
gii prezentuje poglady, wedlug ktoérych nastgpuje intensywny wzrost §wiadomosci
ludzi. Demokratyzacja zycia spotecznego w znacznej czgsci zbiorowosci ludzkich
wplywa na ograniczenie rozwarstwienia w zakresie wyksztatcenia i pozycji spo-
lecznych. Procesy te jednak ograniczaja si¢ do wzrostu aktywnosci indywidualne;j
zawodowej i pozazawodowe;j.

Obawa przed podjeciem ryzyka za dziatalnos¢ grupy moze powodowac, ze bez
wzgledu na rzeczywiste kwalifikacje przywodcy podporzadkowanie sig jego dziata-
niu jest aktem modyfikacji oczekiwan sytuacyjnych w celu ucieczki przed odpowie-
dzialno$cia. Moze wystarczajacym zestawem kwalifikacji, decydujacym o sukcesie
w niektorych sytuacjach spolecznych, jest po prostu przebojowos$¢ wybranej jed-
nostki polaczona z egoistycznym dbaniem o wlasny interes, dobrym odczytywaniem
otoczenia 1 umiejetnym kreowaniem wizerunku ,.silnej osobowosci”, zwlaszcza
w sytuacjach nieszablonowych. W takim znaczeniu przywodztwo jest wytworem
zjawiska zrzucania odpowiedzialno$ci wystepujacego w roéznych sytuacjach spo-
tecznych.

Pojawianie si¢ kolejnych przywodcéw w zmieniajacym sig i ztozonym $swiecie
organizacyjnym moze by¢ wynikiem duzej elastycznosci tych jednostek w zakresie
wykorzystywania posiadanych umiejetnosci postrzegania i modyfikowania biezacej
rzeczywistosci spotecznej. Legitymizacja wladzy przywddey jest procesem dyna-
micznym, polegajacym na ciaglym poszukiwaniu poparcia zroznicowanych kadr dla
kreowanych i delegowanych zadan.
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QUALIFICATIONS OF MANAGER AS THE MAIN
DETERMINANT OF SITUATIONAL LEADERSHIP

Summary: The article is a review of the organizational leadership concepts and models in
the search for the effectiveness factors in different social situations. The analyzed outcomes
indicate that the specific features and skills play an important role in the socio-cultural condi-
tions. In addition to the presented theories there is a thesis that maybe in some situations the
leadership is rather the result of the phenomenon of escaping from responsibility than the
specific features of leader or social expectations.

Keywords: organizational leadership, qualifications, situation context, escape from respon-
sibility.



