Bohdan Kaczmarek

Przywédztwo polityczne a przywodztwo
organizacyjne

1. Uwagi wstepne

W politologii, w socjologii polityki oraz w naukach o organizaciji i
zarzadzaniu i w socjologii organizacji a takze w historii, jednym z
centralnych probleméw badawczych jest przywoddztwo. Zagadnienie
przywodztwa lezy na styku dwoch paradygmatow badawczych
obecnych w réznych naukach spotecznych: paradygmatu witadzy oraz
paradygmatu organizacji. Przywodztwo jest tez analizowane przez
psychologie, dla ktérej centralnym problemem jest osobowosc
cztowieka. Badania nad przywodztwem majg wiec interdyscyplinarny
charakter, ustalenia poszczegdlnych dziedzin wiedzy interferujg i
oddziatujg na siebie. Mozna to zauwazyc¢, chocCby analizujgc rozlegtg
literature na temat przywddztwa, gdzie rezultaty badan i koncepcje
teoretyczne sg asymilowane w czesto zdawatoby sie odlegtych
dziedzinach nauki.

W niniejszym artykule pragne skupi¢ sie na niektorych
problemach koncepcji przywodztwa osadzonych w paradygmatach
wiadzy i organizacji, w mniejszym stopniu na psychologicznych
interpretacjach przywddztwa odwotujgcych sie do paradygmatu
osobowosci cziowieka, cho¢ do literatury z tego zakresu rowniez
niejednokrotnie przyjdzie sie odwotac.

Rdéznice wyjsciowych paradygmatow badawczych nie wyczerpujg
wszystkich odmiennosci postrzegania problematyki przywodztwa.
Jedng z istotnych roznic jest perspektywa badan rozumiana jako sfera
rzeczywistosci spotecznej, w ktorej zjawiska przywoddztwa wystepujq i
jako kontekst, w ktorym sg one badane. Z przywdédztwem mamy do
czynienia na poziomie mikrostrukturalnym, tj, w relacjach
miedzyludzkich i w matych grupach spotecznych; na poziomie
mezostrukturalnym rozumianym jako obszar zycia spotecznego, w
ktorym aktywnosc¢ spoteczna ma miejsce przede wszystkim w grupach
spotecznych Sredniej wielkosci, grupach posrednich, a zwtaszcza w
organizacjach; oraz z przywodztwem na poziomie makrostrukturalnym,
gdzie jest ono uwiktane w gtebszy kontekst stosunkéw spoteczno-



ekonomicznych i kulturowo-ideologicznych, takze w gre interesow
wielkich grup spotecznych oraz innych makrostruktur, agregatéw i
kompleksow spotecznie doniostych interesow. Pomiedzy
przywédztwem na réznych poziomach organizacji zycia
spotecznego istnieja z jednej strony zasadnicze réznice
jakosciowe, z drugiej wiele mechanizméw i wilasciwosci
anatomicznych zjawiska przywoédztwa jest do siebie podobnych.
Poszczegolne sfery rzeczywistosci spotecznej regulowane sg innymi
zasadami i prawidtowosciami, tworzg odmienny kontekst spoteczny i
strukturalne zakorzenienie przywodztwa. Stad proste przeniesienie
wnioskéw z jednej sfery do drugiej wydaje sie by¢ zabiegiem niekiedy
zbyt pospiesznym i nie do konca przemyslanym, przynajmniej jesli owe
sfery, poziomy rzeczywistosci interpretuje sie holistycznie i w
znacznym stopniu emergentnie®; jednoczesnie, gdy przywodztwo
analizuje sie personalistycznie, w kazdej sytuacji ma ono istotny
wymiar humanistyczny, jest problemem ludzi, ich grup i jednostek
uwiktanych we wzajemne relacje.

Ze zjawiskiem przywodztwa spotykamy sie w roznych
dziedzinach zycia spotecznego. Mozna mowi¢ na przyktad o
przywodztwie ekonomicznym, rynkowym, przywodztwie naukowym,
czy teoretycznym, artystycznym, ideologicznym, moralnym, religijnym,
edukacyjnym, czy literackim. Przywodztwo odnosi¢ sie moze nie tylko
do sfery dziatan ludzkich, aktywnosci praktycznej cztowieka, lecz takze
do sfery mysli, uczuc i wyobrazen. Przywodztwo wreszcie moze mieC
charakter indywidualny, wowczas mowigc o przywodztwie mamy na
mysli osobowosC¢ przywodcow; jest to zresztg pierwsze skojarzenie,
gdy myslimy o zjawisku przywodztwa. Mozna jednak zauwazyc, ze
przywodztwo ma bardzo czesto charakter zespotowy. Role przywodcze
spetniajg grupy spoteczne, nie tylko mate grupy spoteczne, czy elity,
ale takze klasy, warstwy, narody, panstwa, ich ugrupowania i okreslone
organizacje oraz inaczej jeszcze wyrOzniane makrostruktury zycia
spotecznego, konglomeraty i koalicje interesdw.

Niekiedy mowimy o przywddztwie nie tyle oséb i ich grup, ile o
przywodztwie  pewnych idei, ideatdbw, wartosci, systemodw
teoretycznych. Mozna tez dostrzec zjawisko przywodztwa w
odniesieniu do systemow spoteczno-ekonomicznych, czy okreslonych
typoéw stosunkdw spotecznych, ekonomicznych, kulturowych. Zjawiska
przywodztwa dadzg sie dostrzec w sferze np. techniki i technologii,
mozna tez je odnosi¢ do procesow spotecznych itd. Pojecie
przywodztwa jest uzywane zamiennie lub bliskoznacznie z takimi

! Zob. np. J. Szmatka, Mate struktury spoteczne. Wstep do mikrosocjologii strukturalnej”, Warszawa
1989, cz. I. Emergencja pierwotnie rozumiana jest jako rodzaj ewolucji, podczas ktoérej powstajg w
Swiecie nowe jakosci, zob. np. Stownik wyrazéw obcych PWN, Warszawa 1995.



kategoriami, jak wiadza, panowanie, autorytet, wptyw, kontrola,
zarzgdzanie, kierowanie, przodowanie, wodzostwo itp. Przywddztwo
moze wreszcie by¢é analizowane jako proces spoteczny lub jako
wiasciwos¢ zjawisk i systemdw spotecznych.

Powyzsze konstatacje wyraznie wskazujg, ze sprecyzowanie
istoty zjawiska przywddztwa nie jest proste, a przeglad piSmiennictwa z
tego zakresu poglad taki zdaje sie w petni potwierdza¢. Na temat
samego przywodztwa politycznego, jak twierdzit J.McGregor Burns,
badacz tej problematyki i skadingd byty przewodniczacy
Amerykanskiego Stowarzyszenia Nauk Politycznych /APSA/, w
nowojorskiej bibliotece dato sie odszukac¢ 10 tysiecy prac naukowych,
w tym biografii i monografii, w ktérych postugiwano sie praktycznie 130
definicjami przywoddztwa. Stgd m.in. ptyneta konkluzja autora, ze
.przywodztwo nalezy do najczesciej obserwowanych i najgorzej
rozumianych zjawisk na $wiecie.” Niekiedy formutowane sg jeszcze
bardziej zdecydowane poglady odzwierciedlajgce swego rodzaju
bezradnos¢ i zniecierpliwienie wieloaspektowoscig i wieloznacznoscig
kategorii przywodztwa oraz jej naduzywaniem, niekiedy niezmiernie
spotecznie kosztownym w praktyce politycznej, az do tezy o
bezuzytecznosci tej kategorii jako pozbawionej wyrazistej tresci i
jatowej z naukowego punktu widzenia.®

2. Wiadza a przywédztwo

Najczesciej analizuje sie przywddztwo w odniesieniu do zjawiska
witadzy. Odniesienie to moze by¢ gtdwnie dwojakiego rodzaju. Albo
traktuje sie przywodztwo jako cos od wtadzy odrebnego, np. jako wyraz
konsensu grupowego, rezultat interakcji uczestnikow grupy i
odzwierciedlenie hierarchii statuséw grupowych; wowczas wtadza jest
co najwyzej jednym z aspektow przywodztwa, wcale nie
najistotniejszym, albo uznaje sie przywodztwo jako forme, postac,
szczegolny rodzaj wtadzy. Podobnie jak wtadze, mozna interpretowac
przywodztwo substancjonalnie, jako samoistne zjawisko, mechanizm
zycia spotecznego, atrybut stosunkow spotecznych czy wtasciwosce

2. McGregor Burns, Leadership, Harper and Row, New York 1978, s. 2. Zob.takze J.MacGregor
Burns, Wtadza przywdédcza, w: Wtadza i spoteczenstwo. Antologia tekstéw z zakresu socjologii
polityki, Warszawa 1995. Poglady Burnsa referujg m.in. M.G. Herman, Elementy przywdodztwa, w:
Wiadza i spoteczenstwo 2. Antologia tekstéw z zakresu socjologii polityki. Wybor i opracowanie J.
Szczupaczynhski, Warszawa 1998, oraz: J. P. Gieorgica, Dwa modele przywédztwa politycznego,
,Panstwo i Kultura Polityczna” vol.3, Warszawa 1988.

® Por. A. Wildavsky, Kulturowa teoria przywddztwa, w: Wiadza i spoteczenstwo. Antologia tekstow z
zakresu socjologii polityki , op. cit., s. 274.



systemow spotecznych, albo ujmowacé przywddztwo relacyjnie, jako
stosunek spoteczny.*

Przywddztwo nie jest zjawiskiem odrebnym od wiadzy, nie jest
tez alternatywg wtadzy. Wiadza jest, jak sie wydaje, zjawiskiem
szerszym, niz przywodztwo. Samo zjawisko wiadzy moze byc¢ i jest
rozmaicie rozumiane. Konsekwencje przyjetych rozstrzygnie¢ w tym
zakresie bedg nieobojetne dla interpretacji przywddztwa. Wiadza w
ogole bywa definiowana jako 1) wptyw; 2) rodzaj kontroli spotecznej; 3)
wybor i decydowanie; 4) dominacja i reglamentacja wolnosci; 5)
integracja i homeostat; 6) transakcja; 7) zaufanie, 8)autorytet; 9)
przemoc;10) psychiczne uzaleznienie;11) wola, 12) jako mechanizm
synergii i kooperacji;13) konflikt i jego instytucjonalizacja; 14) funkcja i
instrument realizacji celdéw;15) wola ludzka lub nadprzyrodzona;16)
dewiacja i patologia indywidualnej osobowosci lub grupy;17) mit i
rytuat, teatr’;18)mechanizm dystrybucji zasobdw spotecznych itd.
Wymienione okreslenia nie wypetniajg wszystkich mozliwych definiciji i
metafor wtadzy. Szczegdtowa analiza tych okreslen wykracza poza
zadania niniejszego artykutu®. Tym niemniej warto zauwazyé, ze
mozliwe jest wyodrebnienie kilku podstawowych kierunkow interpretacji
wladzy, moggcych mie¢ znaczenie dla wyjasniania zjawiska
przywodztwa:

1.Wladza moze byC rozumiana jako atrybut relacji
miedzyludzkich; wtasciwosc¢, badz funkcja systemow spotecznych
lub jako stosunek spoteczny.’ Rzecz dotyczy odpowiedzi na pytanie co
jest istotg wiadzy? W literaturze zwlaszcza psychologicznej, ale takze
socjologicznej i politologicznej dominuje interpretacja wtadzy jako stosunku
spotecznego, postrzeganie jej jako relacji. Tak rozumiana wtadza jest relacjg

miedzy podmiotami, ktorg mozna rdéznie charakteryzowaé np. jako a)

mozliwo$¢ urzeczywistniania wtasnej woli, wydawania rozkazow, ktérym

inne podmioty winne sg postuch na podstawie obowigzujgcych norm i

mozliwosci zastosowania sankcji; b) kontrolowanie czy wplywanie,

uzaleznianie tych podmiotdw od podmiotu dominujgcego, c)

reglamentowanie ich wolnosci; d) wywotywanie zachowan zgodnych z

zatozonymi celami itp.®

‘o tym rozréznieniu i dyskusji na ten temat pisze m.in. F. Ryszka, Delimitacje wladzy politycznej,
w: Elementy teorii polityki, Pod red. naukowg K. Opatka, Warszawa 1989.

® Na temat roli mitu w polityce i jej teatralizacji pisze: S. Filipowicz , Mit i spektakl wiadzy, Warszawa
1988.

6 Niekiedy w naukach spotecznych uznaje sie wladze i przywddztwo jako przyktady poje¢ z natury
spornych i trwale nierozstrzygalnych. Zob. A. Waskiewicz, Interpretacja teorii politycznej. Spér o
metode we wspotczesnej literaturze anglosaskiej, Warszawa 1998, s.59-68; T. Ball, Wiadza, w:
Przewodnik po wspétczesnej filozofii politycznej”, Red. naukowa: R. E. Goodin, P. Pettit , Warszawa
1998, s. 706-709.

"Por. L. Porebski, Behawioralny model wtadzy, Krakéw 1996, s. 50-56.

® Na temat relacyjnego charakteru wtadzy m. in. piszg: P. Bachrach. M. S. Baratz, Wtadza, wtadza
prawomocna, sita, w: Wiadza i polityka. Wybor tekstéw ze wspotczesnej politologii zachodniej, M.
Ankwicz, Warszawa 1988.



To, ze wladza przejawia sie jako relacja nie znaczy, ze do

relacji sie sprowadza, ze w istocie jest relacjg. Mozna bowiem
spojrzeC na wtadze jako na atrybut stosunkéw spotecznych i systemdw tych
stosunkéw. Istotg wtadzy jest wtedy jej funkcja spoteczna. Taki systemowo-
funkcjonalny charakter majg definicje wtadzy wigzace jg z dystrybucjg i
redystrybucjg zasobow niezbednych dla zaspakajania ludzkich potrzeb, a z
natury wystepujacych w ograniczonej ilosci — wtedy wladza jawi sie jako
konieczny spofecznie mechanizm zapewniajacy systemom spotecznym
mozliwos$é istnienia i rozwoju mimo deficytu zasobdw.? Podobne spojrzenie
na wiadze obecne jest w tych jej okresleniach, ktére traktujg jg jako
homeostat systeméw spotecznych, mechanizm zapewniajgcy adaptacje,
integracje i zdolnos¢ do zachowania dynamicznej rownowagi w zmiennych
warunkach srodowiska, instytucjonalizacje konfliktow. Konfliktowos¢ wtadzy
nie sprowadza sie do konfliktu podmiotu  dominujgcego i
podporzgdkowanego i asymetrycznosci relacji wiadzy - jest wyrazem
szerszego konfliktu wywotanego niedoborem zasobow spotecznych, czy
generalnych sprzecznosci rozwoju spotecznego. Rowniez teleologiczne
interpretacje wtadzy nie muszg by¢ sprowadzane do relacji - mogg byc¢
odnoszone do celdw systemOow spotecznych, czego przyktadem jest
koncepcja systemow spoteczno-kulturowych i ich funkcji T.Parsonsa™®.
2.Druga istotna kontrowersja dotyczy tego, czy dla
zaistnienia zjawiska wiadzy niezbedne jest jego uswiadomienie
przez podmioty uwiklane we wiadze, czy tez wiladza jest
zjawiskiem obiektywnym, ktérego jej uczestnicy mogg sobie nie
uzmystawiaC. Na ogoét w literaturze przedmiotu przyjmuje sie swiadomy
charakter wladzy. Do takiej konstatacji sktaniajg relacyjne ujecia wiadzy.
Zakfada sie wtedy, Zze uczestnicy stosunku wtadzy czynig to swiadomie, a
juz na pewno takg $wiadomosé powinien posiada¢ podmiot wydajgcy
polecenia i manifestujgcy, a wiec komunikujgcy swojg wole. Wtadza w tym
ujeciu ma charakter intencjonalny. Sytuacje obiektywnego modyfikowania
zachowan podmiotow opisuje sie wowczas przy pomocy kategorii wptywu i
kontroli. Systemowo-funkcjonalne interpretacje wtadzy do takich wnioskow
prowadzi¢ nie muszg. Wiadza w tych interpretacjach moze by¢ postrzegana
szerzej, moze mieC miejsce niezaleznie od stopnia jej uswiadomienia, gdyz

° Na to, ze wiadza nie jest wlasnoscig jednostki, nalezy do grupy i istnieje tylko dopéty, dopdki
grupa trzyma sie razem, zwracata uwage H. Arendt. ,Kiedy méwimy, ze kto$ jest ,u wtadzy”, w
rzeczywistosci powotujemy sie na to, ze pewna grupa upowaznita go do dziatania w ich imieniu. W
chwili, gdy znika grupa, od ktérej pochodzita wtadza /protestas in populo, bez ludu lub grupy ludzi
nie istnieje wiadza/, znika tez bycie ,u wladzy”. H. Arendt, O przemocy. Niepostuszenstwo
obywatelskie, Warszawa 1998, s. 56-57.

' Witadza w rozumieniu T. Parsonsa jest zgeneralizowang zdolnoscig mobilizowania zasobdow
spotecznych dla osiggniecia zbiorowych celdéw systemu, a podsystem formutowania i realizowania
tych celow jest politycznym podsystemem systemu spotecznego. Wiadza peini podobng role, jak
pienigdz w podsystemie ekonomicznym, jest Srodkiem wymiany spotecznej. Zob. T. Parsons, N.
Smelser : Funkcjonalne zréznicowanie spoteczenstwa, w: Elementy teorii socjologicznych, Red.
naukowa: W. Derczynski, A. Jasinska - Kania, J. Szacki, Warszawa 1975, s.221; por. takze M.
Ziotkowski, B. Pawtowska, R. Drozdowski, Jednostka wobec wiadzy, Poznan 1994, s.12-15. Teorie
T. Parsonsa syntetycznie charakteryzuje H. Biatyszewski we wstepie do polskiego wydania pracy:
T. Parsons, Szkice z teorii socjologicznej, Warszawa 1972, s. VII-LXIl. Zob. takze J. Jakubowski,
Wiadza: czy gra o sumie zerowej, w: ldee filozoficzne w polityce. Red. naukowa T. Buksinski,
Poznan 1998.



jest obiektywnie istniejgcg potrzebg systeméw i stosunkdéw spotecznych.
Wiadza moze mie€ r6zng forme i postac, ludzie mogg na te forme i postac
mieC wptyw, lecz bez wtadzy oby¢ sie nie mogg - od momentu, w ktérym na
mys$li mamy zwigzki miedzy ludzmi a nie pojedyncze osoby. Co wiecej,
pojedyncze osoby zeby istnie¢, réwniez muszg mie¢ minimum wiadzy nad
sobg, cho¢by w najprostszym organicznym sensie, jako kontroli nad swoim
organizmem.

3. Trzeci problem dotyczy relacji miedzy wtadzg a
przemocg i przymusem. W tej kwestii takze istniejg rézne poglady. Ich
zrédtem sg wzgledy merytoryczne ale takze i odmienne konwencje
jezykowe. W jezyku angielskim polskie stowo ,wiladza” ttumaczy sie na
»authority” lub ,power”, niekiedy tez jako synonim uzywa sie stowa ,,control’.
.LPower” to takze sita, a ,authority” to takze autorytet, a wiec w wielu
interpretacjach wtadza oparta na innych, niz przemoc srodkach
podporzgdkowania. W europejskiej, kontynentalnej tradycji zwykto sie
wigzaC wiladze z przemocg i przymusem, czesto uznaje sie je za
immanentng ceche stosunku wiadzy jako zjawiska spotecznego.'’ Z kolei
we wspotczesnej anglosaskiej refleksji nad wikadzg dominuje przekonanie,
ze stosowanie bezposredniego przymusu jest przemocg, czy sitg, a nie
wtadzg. Wtadza wymaga mozliwosci wyboru gwarantujgcego minimum
podmiotowosci partneréw stosunku, co jest warunkiem relacyjnosci sytuacii
witadzy, jesli interpretowaC jg wtasnie relacyjnie i jako zaleznosc¢
uswiadomiong.*?

4. Kolejna réznica stanowisk dotyczy konfliktowosci wiadzy.
Relacyjnos¢ wtadzy sktania do wniosku o jej konfliktowosci, przynajmniej
jako konsekwencji asymetrycznoéci witadzy'®. Jak juz wspomniano
wczesniej, konfliktowos¢ witadzy ma jednak sens znacznie gtebszy.
Funkcjonalno - systemowe interpretacje wladzy mogg prowadzi¢ zaréwno
do konstrukcji uznajgcych konfliktowy charakter wtadzy, jesli zwigzac¢ jg z
deficytem zasobodw i ich dystrybucja, jak i do integracyjnego spojrzenia na
wiladze, jesli podkresli¢ jej funkcje synergetyczne i kooperacyjne, czy
stuzebny charakter wobec dobra wspélnego®. Postrzeganie wtadzy jako
Zjawiska $cisle zwigzanego ze sprzecznosciami i konfliktami nie musi
oznaczaé niedostrzegania wagi integracji i kooperacji. Mozna przyjmowac
dialektyczng interpretacje wzajemnego zwigzku sprzecznosci i zgodnosci,
chocby tak, jak to sie czyni w metodologicznej tradycji marksizmu.

Przyjecie okreslonego pogladu w sprawie istoty wiadzy
determinuje rozumienie przywodztwa. Relacyjne okreslanie wiadzy
stosunkowo fatwo da sie pogodzi¢ z pewng postacig funkcjonalnie

1 Por. W. Pietra$ , Wtadza polityczna i jej przedmiot, ,Studia Nauk Politycznych” nr 3-4/1985, s.82.
12 Zob. L. Porebski, Behawioralny model wtadzy, op. cit., s. 61-63. H. Arendt uwazata np., iz , nie
wystarczy stwierdzié, ze witadza i przemoc nie sg tym samym. Wiadza i przemoc sg
przeciwienstwami; gdy jedna absolutnie panuje, druga jest nieobecna. Przemoc pojawia sie tam,
gdzie wladza jest zagrozona, lecz przemoc pozostawiona wtasnemu losowi doprowadza do zaniku
wiadzy.” H. Arendt, O przemocy...op. cit., s. 72.

¥ Na temat asymetrycznosci wtadzy pisze K. Patecki, Prawo Polityka Wtadza, Warszawa 1988, s.
39-41.

4 Zob. np. Y.R. Simon, Ogdlna teoria wtadzy, Krakéw 1998



rozumianego przywddztwa. To ono wowczas jest funkcjg i atrybutem
systemow spotecznych. Przywddztwo staje sie wéwczas synonimem
homeostazy i kierowania. Kazdy system spoteczny potrzebuje
przywddztwa, potrzebuje kierownictwa. Przywddztwo jest wtedy
kategorig wyjsciowa, wiltadza za$ jednym z aspektéw przywodztwa.
Przywddztwo moze wowczas by¢ wyposazone we wiadze lub nie;
wykorzystywa¢ witadze do spetniania swoich zadan, badz postugiwac
sie innymi srodkami. Wtadza wéwczas moze by¢ wyjasniana nie tylko
relacyjnie ale i w zwigzku z przemocg, konfliktem i Swiadomym
dziataniem ludzi. Jak sie wydaje rozdzielnoSC tresciowa witadzy i
przywodztwa najogolniej rozumianego jest wtedy stosunkowo wyraznie
nakreslona. Przywodztwo przypomina woéwczas ,gtowe kontrolujacg
caty organizm” - wywdd moze by¢ prowadzony przy wykorzystaniu
klarownych organicystycznych analogii.

Drugi uproszczony zabieg moze polega¢ na uznaniu wtadzy jako
funkcji i atrybutu systemow spotecznych, zas przywodztwa jako
szczegoblnej postaci witadzy. Konfliktowy charakter przystuguje wtadzy
w zwigzku z jej funkcjg dzielenia deficytowych zasobow spotecznych w
imie przetrwania i rozwoju systemu spotecznego. Wiadza nie musi
mieC wowczas charakteru uswiadomionego. Jest wyrazem
obiektywnego uwiktania ludzi znajdujgcych sie w zasiegu
oddziatywania okreslonego systemu. W tym sensie systemy
spoteczno-kulturowe  obiektywnie majg wladze nad ludzmi.
Funkcjonalne interpretowanie wtadzy nie przesgdza jednoczesnie o roli
przymusu i przemocy w jej urzeczywistnianiu. Wtadza tak rozumiana
moze, ale nie musi, wykorzystywac przemocy i przymusu jako srodkow
regulacji  stosunkodw  spotecznych. Przywddztwo  natomiast
interpretowane moze byC¢ woéwczas jako stosunek przywodcy z jego
zwolennikami oraz innymi segmentami srodowiska spotecznego, jako
szczegoblna postaC witadzy uswiadomionej. Takie ujecie wtadzy
odwotuje sie do systemowej interpretacji rzeczywistosci, przezwycieza
jednostronnie teleologiczny schemat metafory organicystyczne,;.
Homeostat systemu, jego mechanizmy decyzyjne i regulacyjne majg
bardziej rozproszony charakter. Cele nie sg dane i ustanawiane przez
przywodztwo, lecz majg charakter zmienny i sg rezultatem
politycznego procesu artykulacji interesow, wyrastajgcego ze struktury
systemu i jego usytuowania w kontekscie srodowiskowym. Sterownie
systemem jest raczej siecig, hologramem, a nie okreslonym,
przywodczym punktem na mapie systemu. Witadza jako mechanizm
samoregulacji, nie jedyny zresztg, moze by¢ urzeczywistniana przez
wiele rodzajow przywodztwa i wielu mniej lub bardziej udanych
przywddcoéw. Mozna powiedzieé, ze w tym ujeciu przywodztwo jest



raczej instrumentem wiladzy, a nie wiadza instrumentem
przywédztwa.

Wybdr generalnego sposobu interpretacji wtadzy i przywddztwa,
jest w duzym stopniu kwestig przyjetej i mozliwie konsekwentnie
przeprowadzonej konwencji. Oczywiscie mozliwe sg bardziej ztozone
konstrukcje teoretyczne, np. traktujgce wiadze i przywddztwo
jednoczesnie jako zjawiska relacyjne lub jednoczesnie jako funkcje
systemow. Wydaje sie jednak, ze znalezienie wdéwczas gtebszych
jakosciowych roéznic miedzy nimi bedzie mocno utrudnione i sprowadzi
sie wczesniej, czy poézniej do konstatacji, ze sg to zjawiska i pojecia
bliskie sobie, a ich zakresy tresciowe zazebiajg sie.

Mozna zauwazyé, ze przyjecie, wbrew dominujgcym sgdom,
funkcjonalnego rozumienia wiadzy, a relacyjnego pojmowania
przywodztwa jest bardziej zgodne ze zdroworozsadkowg i utartg
praktykg jezykowa, ktéra sama w sobie jeszcze rzeczy nie rozstrzyga,
ale moze stanowi¢ wazng wskazowke. Méwimy o wtadzy nie tylko ludzi
nad nami, ale takze o wtadzy sit natury, czy sit nadprzyrodzonych we
wszechswiecie, 0 wladzy pienigdza, czy o wtadzy czasu. Tego samego
nie powiemy o przywodztwie, sformutowania o przywodztwie natury we
wszechswiecie, przywodztwie pienigdza, czy czasu nieco zgrzytajg, nie
sg zgodne z przyjetg konwencja jezykowg. Wyraznie wida¢ w tych
sformutowaniach, ze wiadza to cos wiecej, niz relacja, natomiast
przywodztwo jest ewidentnie relacyjne i tak naprawde usilne préby
przeciwstawianie sie tej konwencji w niektorych okresleniach wtadzy i
przywodztwa, nie majg sensu, prowadzg do tak wielu dodatkowych
zastrzezen i wylgczen, np. rezerwujgcych zjawisko witadzy tylko do
Swiata ludzi itp.; ze zrozumiate bedg z duzymi trudnosciami.

Uznanie, iz istotg wtadzy sg jej funkcje spetniane w systemach
spotecznych, wymaga dalszego komentarza. Konkretne przejawy
wiladzy mogg miec i majg charakter relacyjny. Warto zwroéci¢ uwage, ze
sprowadzanie tej relacji do interakcji dwoch podmiotow o wyraznie
asymetrycznym charakterze jest daleko idgcym uproszczeniem.
Wtadza nie tylko podporzgdkowuje jeden podmiot drugiemu, ale te
podmioty wigze i uzaleznia nawzajem. Zwazmy, ze bez podmiotu
podlegtego nie ma podmiotu dominujgcego. Bez postuchu rozkaz jest
jedynie deklaracjg woli i intencji, dopiero postuch tworzy witadze. W
praktyce spotecznej czyste zaleznosci dwupodmiotowe réwniez nie
wystepujg. W stosunku wtadzy, nawet maksymalnie wypreparownym,
obecne sg ingerencje kontekstu spotecznego w postaci norm, wartosci
i sytuacyjnego uwiktania podmiotow. Wtadza pojmowana relacyjnie
jest zawsze splotem stosunkéw spotecznych, a nie jednym
stosunkiem. W normach, wartosciach, mozliwos$ciach uzycia sankciji
zawarte sg takze stosunki spoteczne z wieloma innymi podmiotami, w



praktyce uswiadamiane tylko w ograniczonym stopniu. Nawet
wyizolowang interakcje i stosunek spoteczny mozna postrzegac jako
pewien mikrosystem wielu oddziatywan i zaleznosci, posiadajgcych
wlasng  tozsamosS¢ wynikajgcg z wiezi spotecznej obiektywnie
wytwarzajgcej sie miedzy podmiotami. Witadza jest wtedy pewnym
funkcjonalnym atrybutem takiej relacji. W zblizony sposob T. Parsons
interpretowat systemy spoteczne - jako zespoty indywidualnych i
kolektywnych aktoréw, powigzanych siecig zaleznosci i interakcji. W
tym sensie stosunek spoteczny tez jest systemem spotecznym.
Wielosc¢ interakcji i zaleznosci, liczba uczestniczgcych aktorow, okresla
tylko stopien ztozonosci systemu. Systemem jest interakcja i zaleznosc¢
takze dwéch aktorow™. Jesli pod pojeciem aktora rozumie¢ kazdy
system umys$iny lub rozmysiny, to oczywiscie aktorami sg nie tylko
jednostki i grupy, lecz rowniez rozmaite agregaty i konglomeraty
spoteczne, czy struktury dziatan oraz struktury interesow.

3. Specyficzne cechy przywoédztwa jako postaci wiadzy

W Swietle dotychczasowych rozwazan i przyjetej konwencji
przywoédztwo jest postacig, rodzajem, formg, przejawem,
aspektem, konkretng cecha, czy instrumentem witadzy, majgcym
relacyjny i uswiadomiony charakter. Charakterystyka ta nie
wyczerpuje jednak catej ziozonosci przywodztwa, jego specyfiki,
pozwalajgcej odroznic je od innych postaci wtadzy.

W literaturze przedmiotu odnalezC mozna wiele hipotez i
teoretycznych  konstrukcji  probujgcych  zidentyfikowaC  istote

przywodztwa. Przywodztwo moze by¢ m.in. pojmowane jako:
- wiadza personalna, wtadza osobista;
- autorytet;
- witadza nie oparta na przymusie i przemocy;
- specyficzna rola spoteczna, w tym rola w systemie wtadzy;
- wladza skoncentrowana;
- zdolnosc¢ do kreowania struktury, inicjacji struktury i jej zmian;
- wiladza nieformalna lub nieformalnie zalegitymizowana;
- specyficzny zwigzek pomiedzy przywddztwem a jego zwolennikami;
- szczegolny sposob sprawowania wiadzy
Interpretacja przywoddztwa jako wiadzy personalnej, jako

osobistej wiadzy przywodcow, jest jednym z najpopularniejszych

> por. J. Jakubowski, Przeciw utylitaryzmowi, w: Rozumnos¢ i racjonalnos¢, Red. naukowa T.
Buksinski, Poznah 1997. T. Parsons, Szkice z teorii socjologicznej, w tym wstep H.
Biatyszewskiego...op.cit.; S. Kozyr -Kowalski Struktura gospodarcza i formacja spoteczenstwa,
Warszawa 1988, s.9-15; A. Manterys, Klasyczna idea definicji sytuacji, Warszawa 2000.



skojarzen na temat istoty tego zjawiska. Zaréwno w badaniach polityki,
jak i organizacji, wiele miejsca zajmujg analizy biografii i
psychobiografii wybitnych osobistosci przywddczych i wyjasnianie
procesow spotecznych i historycznych szczegdlng ich rolg. Z analiz
tych niejednokrotnie wynika, ze wiadza realna nalezata do grup i
struktur spotecznych, personalny zas jej wymiar byt tylko szyldem
wtadzy, jej wizytdwka, zas rola samych przywodcdw byta ograniczona.
Osobisty wymiar wiadzy moze by¢c wazng witasciwoscig
charakteryzujgcg przywodztwo, trudno jednak uzna¢ go za wyroznik
konstytutywny dla zjawiska. Mozna jednak zauwazyc¢ nieco inny atrybut
przywodztwa. Jest ono bardzo czesto spersonifikowane, co
niekoniecznie musi, cho¢ moze, oznaczac¢ witadze konkretnej jednostki.
Spersonifikowanie przywddztwa oznaczaC moze po prostu jego
firmowanie przez jednostke, co niekiedy utatwia komunikacje
spoteczng, czyni wtadze bardziej zrozumiatg i medialnie wyrazistg, lub
pozwala ukryC rzeczywiste mechanizmy witadzy i podmioty j3g
sprawujgce.

Autorytet jest nie tyle tozsamy z przywédztwem, co raczej
posiadanie autorytetu charakteryzowa¢ moze przywédcow.
Autorytet bywa na ogdt rozumiany jako podstawa dobrowolnego
podporzgdkowania sie wladzy. Podstawg odrdznienia autorytetu moze
tez by¢ okreslanie go w zwigzku z istniejgcymi w spoteczenstwie
antagonistycznymi sprzecznosciami interesow spotecznych. W takim
sensie ta kategoria funkcjonowata w tradycji marksistowskiej. Brak
antagonizmoéw klasowych w spoteczenstwach wspolnoty pierwotne;
powodowat, ze ich ustroj rodowy wystepowat w postaci autorytetu, co
nie znaczy, ze nie wystepowat w nim przymus. Niejako powrot
autorytetu jako podstawy wiezi spotecznej miat nastgpiC po

przezwyciezeniu podzialu klasowego i obumarciu panstwa.'®
Prawdziwe dobrowolne podporzgdkowanie byto mozliwe dopiero po
eliminacji antagonistyczno - klasowego uwiktania wtadzy w
spoteczenstwie.

Autorytet moze by¢ cechg przywodztwa, ale jest tez wlasciwoscig
wiadzy. Autorytetem mogg sie cieszy¢ instytucje spoteczne ze wzgledu
na ich spoteczng role i niezbednos¢ dla istnienia wspodlnoty, a
jednoczesnie  takiego  autorytetu odmawia sie niekiedy
nieskutecznemu, albo nie respektujgcemu spotecznych oczekiwan
przywodztwu. Historia mysli spotecznej zna wiele sytuacji, w ktérych
odrozniano dobrg wladze od niegodziwosci jej dzierzycieli. Znacznie
rzadsze byto natomiast odrzucanie systemu wtadzy, odmawianie mu
autorytetu przy jednoczesnej aprobacie dla przywodztwa. Zdarza sie to

18 Zob. m.in. N. Kejzerow, Wtadza i autorytet, Warszawa 1976, s. 90-124.
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przede wszystkim w sytuacjach braku ciggtosci, gtebokich przemian i
transformacji systemow spotecznych, w warunkach kryzyséw
spotecznych, w ktérych oczekiwaniem wobec przywddztwa jest zmiana
wiadzy'’.

Niekiedy mocno eksponowana charakterystyka przywodztwa
jako sytuacji dobrowolnego podporzadkowania sie wiadzy budzi
watpliwosci. Cata historia ludzkosci pisana byta raczej przemoca, niz
dobrowolnym podporzgdkowaniem sie wiadzy. Zatozenie, ze
przywodztwo wyklucza instrument przemocy i przymusu z arsenatu
srodkow witadzy jest raczej poboznym zyczeniem. Moze mie¢ pewien
sens normatywny, jako postulat pozgdanego stylu sprawowania
przywodztwa. W niektorych sytuacjach ma réwniez potwierdzenia
empiryczne, np. w odniesieniu do niektorych matych grup spotecznych,
czy czesci organizacji spotecznych, gdzie rezygnacja z przymusu moze
w pewnych sytuacjach i w okreslonym kontekscie kulturowym i
psychospotecznym, warunkowa¢ mozliwos¢ wystgpienia zjawiska
przywoddztwa. Nie jest to jednak zjawisko uniwersalne. R6zne formy
przymusu i przemocy towarzyszg zjawiskom przywoédztwa nie tylko w
politycznym wymiarze makrospotecznym, ale takze w wielu matych
grupach i dobrowolnych organizacjach. Takze wspotczesne
organizacje, w tym gospodarcze, jakos nie mogg oby¢ sie bez
przemocy, w tym bezposredniego przymusu fizycznego.

Obserwacja konfliktbw na tle wiladzy nawet w zdawatoby sie
cywilizowanych, czotowych polskich przedsiebiorstwach, strukturach samorzadu
terytorialnego, dostownie w ostatnich miesigcach, potwierdza spektakularnie, cho¢
czasami i karykaturalnie, role przemocy w urzeczywistnianiu przywodztwa.
Okazuje sie, ze po rzeczywistym lub pozornym wyczerpaniu wszystkich innych

argumentow, o wiadzy i przywodztwie w tych organizacjach decydowat ,nagi
przymus” w postaci policyjnej interwenc;ji lub dziatania firmy ochroniarskiej.

Nazywanie przywodztwem jedynie procesu oddziatywania na
zachowania cztonkow grupy w celu ich dobrowolnego uczestnictwa w
realizacji celow spotecznych, organizacyjnych, czy grupowych wydaje
sie by¢ btedne®.

Przywddztwo niewatpliwie jest rolg spotecznag. Powstaje jednak
problem na czym specyfika tej roli polega. Jesli jest to rola w systemie
wiadzy, to oznacza prawdopodobnie jakies szczegodlne usytuowanie w
tym systemie, kierowniczg pozycje, centralne miejsce w procesie
podejmowania decyzji. Przywddztwo jest wtedy rezultatem swoistego
podziatu pracy, zadan i odpowiedzialnosci w systemie spotecznym.
Jest wiec jego najwyzszg wtadzg. Moze oznacza¢ takze kluczowy

' Na ten problem zwraca uwage J. Baszkiewicz, Wtadza, Warszawa 1999, s.7

® Por. np. RW. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, s. 492, Warszawa 1998; J.
Szczupaczyhski, Anatomia zarzgdzania organizacjg, Warszawa 1998, s. 101, ktérzy w
dobrowolnosci i rezygnacji z przymusu upatrujg kluczowego wyznacznika przywoédztwa. Takie
stanowisko jako utopijne krytykuje m.in. J. Szmatka, Mate struktury...op.cit., s. 313.
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punkt przeciecia sie interakcji komunikacyjnych, czy wyborow
socjometrycznych lub okreslony status spoteczny. Interpretacja
przywoddztwa jako roli stanowi niewatpliwie przydatny i potencjalnie
owocny, ale jedynie punkt wyjscia do sprecyzowania jego istoty.

Przywédztwo charakteryzuje sie ponadprzecietng
koncentracja i silg wiadzy. Mozna wrecz uwazacé, ze stabego
przywodztwa nie ma z definicji. Stabe przywodztwo przestaje byé
przywodztwem. Sita przywddztwa nie jest tozsama z jego charyzma.
Charyzmatycznos$é przywodztwa jest jego wiasciwoscig
charakteryzujgcg sposoéb uzyskiwania prawowitosci przez przywodczg
wiladze. Jak sie niekiedy twierdzi, przywodztwo jest zjawiskiem
,ruletkowym”, w sensie jego unikalnos$ci, niepowtarzalnosci i ulotnosci.
Charyzma jest zjawiskiem czasowym, pojawia sie i znika nie tyle jako
cecha przywodcow, co jako potrzeba i oczekiwanie poddanych®.

Przywodztwo mozna wyobrazacC sobie jako okreslony punkt na
kontinuum wtadzy, ktorego jednym krancem jest wptyw, zas
przeciwnym dominacja.”® Punkt 6w moze byé rozmaicie lokalizowany.
Jedng z propozycji jest wyznaczanie go relatywnie i okreslanie, jako
takiego przyrostu wptywu, Kktory przekracza przecietny poziom
wynikajgcy z przyjetego w danym systemie standardu dystrybuciji
wiadzy i wptywu.*

Zdolnos¢ do inicjowania i kreowania struktury przynalezna
jest wladzy w ogdle, nie tylko wtadzy przywédczej. Moze natomiast
by¢ tak, ze przywddztwo obdarzone takg zdolnoscig moze petnic¢ role
niezbednego katalizatora w procesie kreowania i inicjowania zmian
spotecznych. Zaleznos¢ ta mocno jest akcentowana w badaniach nad
zwtaszcza gtebokimi i gruntownymi przeksztatceniami spotecznymi i
zmiang organizacyjng. Podkresla sie wtedy znaczenie formutowane;
przez przywodztwo wizji zmiany spotecznej, niezbednos¢ przywodztwa
W procesie rozpoznawania warunkéw dziatania, definiowania celéw i w
konsekwencji redukowania niepewnosci [ przejmowania
odpowiedzialnosci za ryzyko nieoditgcznie towarzyszgce sytuacjom
niestabilnym i nieprzewidywalnym, turbulencji w warunkach gtebokich
zmian spotecznych

Rozumienie przywoédztwa jako witadzy nieformalnej lub
nieformalnego zalegitymizowania wiladzy formalnej,
charakterystyczne bylo dla przewrotu w naukach spotecznych

°B.R. Kuc, Zarzadzanie doskonate, Warszawa 1999, s.318.
2 p H. Pedridge, Some Notes on the Concept of Power, ,Political Studies” 1963, vol.11:3, s.107-
125; w zblizony sposéb rzecz ujmuje M.Olsen, Power as a Somal Process, w: M. Olsen /ed./,Power
in Societes, London, Collier - Macmillan, 1970; na te prace powotuje sie L. Porebski, Behawioralny
model .op. cit., s.48-49.

! Por. D. Katz, R. L. Kahn, Spoteczna psychologia organizaciji, Warszawa 1979, s.467.

%2 Zob. np. L. Clark, Zarzadzanie zmiang, Warszawa 1997.
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wywotanego wykrystalizowaniem sie szkoty human relations, ktora
zwrdcita uwage na dwoisty charakter relacji wewngtrzgrupowych i
wewnatrzorganizacyjnych. Przywodztwo zaczeto wtedy wyraznie
odrozniaé od zarzgdzania, dla ktorego zrédiem witadzy byta struktura
formalna. Zidentyfikowano w konsekwencji dwie struktury
przywodztwa grupowego: zorientowang na osigganie celow i zadan
grupy oraz na zaspokojenie jej wewnetrznych potrzeb i integracje
grupowg. Ten sposob postrzegania przywddztwa ma jednak pewne
ograniczenia. Moze dobrze opisywacC psychospoteczny mechanizm
przywodztwa w matych grupach spotecznych. Zastosowanie tego
podejscia w odniesieniu do mezo, a zwlaszcza makro struktur zycia
spotecznego jest jednak utrudnione. Identyfikacja  struktury
nieformalnej spoteczenstwa globalnego napotkataby na trudnosci,
niezaleznie od tego czy bezposredni i osobisty charakter wiezi
spotecznej, czy alternatywnos¢ w stosunku do wiezi oficjalnej i
formalnej uznamy za  kryterium  wyodrebnienia  porzadku
nieformalnego.

W praktyce spotecznej przywddztwo integruje formalne i
nieformalne mechanizmy wtadzy, stgd na ogot wspotczesnie takze w
analizach mikrostrukturalnych nie interpretuje sie przywddztwa jako
rezultatu opozycji porzadku formalnego i nieformalnego?®. Postuluje sie
raczej nieformalng legitymizacje kazdej wtadzy jako warunku
skutecznosci jej dziatania.

Orientacja strukturalno-zadaniowa i integracyjna przywodztwa
moze by¢ pojmowana jako dwoisto$¢ kluczowych rdl i funkcji
przywodztwa. W wymiarze makrospotecznym na rosngcg role mediow
w kreacji i spotecznej percepcji przywodztwa mozna spoglgdac przez
pryzmat tej dwoistosci podziatu porzgdku spotecznego na formalny i
nieformalny. Medialna komunikacja z strukturami przywodczymi,
symbolizujgcymi je ludzmi i grupami jest swego rodzaju substytutem
prawdziwie nieformalnych wiezi. Tworzy iluzje bezposredniej
znajomosci i bezposredniego kontaktu. Tym bardziej niebezpieczng, ze
witasnie fatszywg i manipulowang. Ludzie traktujg kreowany obraz
przywoddztwa jako jego rzeczywisty wizerunek, przekonani, ze czynig to
Swiadomie i niemal tak samo racjonalnie, jak ksztattujg opinie o
znajomych, czy wspotpracownikach, z ktorymi stykajg sie sytuacjach
rzeczywistych.

% por. J. Zieleniewski, Organizacja zespotéw ludzkich. Wstep do teorii organizacji i kierowania,
Warszawa 1976, s. 380-381, definiowat kierowanie ludzmi w organizacji formalnej jako dziatanie
zmierzajgce do spowodowania dziatania innych ludzi zgodnego z celami tego, kto nimi kieruje. Ten
sam rodzaj dziatania w organizacji nieformalnej nazywat przewodzeniem lub przywédztwem. Warto
zauwazy¢, ze przywodztwo to cos wiecej, niz tylko przewodzenie. Nie ma stowo to jednak swojego
odpowiednika, ktérego znaczenie odnositoby sie do czynnosci przywodztwa.
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Znaczna czescC badaczy specyfiki przywédztwa dopatruje sie
jego odrebnosci w charakterze relacji okreslajgcych wiez
pomiedzy przywdédca lub przywédcami i ich zwolennikami.
Przywodztwo tym sie wyrdznia od innych postaci wtadzy, ze posiada
zwolennikow, czy wrecz wyznawcow, aktywnych sympatykow i
stronnikbw wspierajgcych podmiot przywodczy i w ten sposob,
posrednio lub bezposrednio partycypujgcych w sprawowaniu przez
niego wiadzy. Przywddztwo wigze sie wiec ze szczegolng wiezig
pomiedzy stronami relacji wladzy. Jezeli rozrézni¢€ rezerwowe i bazowe
poparcie wiadzy, to wilasnie poparcie bazowe jest warunkiem
przywodztwa. Z poparcia bazowego moze przywodca uczyni¢ zrodto
SwWojego rezerwowego poparcia; gra miedzy bazg a innymi strukturami
poparcia, czy to wynikajgcymi ze stosunkéw z innymi grupami i
strukturami spotecznymi, zawierania zewnetrznych koalicji, czy w
zwigzku z wewnetrzng grg interesow w danym systemie spotecznym,
moze staC sie w okreslonych sytuacjach rzeczywistg trescig
przywodztwa. Nie zmienia to jednak koniecznosci posiadania owego
bazowego, startowego poparcia. Bez niego nie ma przywodztwa. Nie
dotyczy to tylko systemdéw demokratycznych. Nawet najbardziej
autorytarne i totalitarne rezimy nie mogtyby istnie¢, gdyby nie poparcie
spoteczne dla przywodztwa. Mozna zauwazy¢ pewng prawidtowosc, ze
im wieksze wystepuje poparcie spoteczne dla przywodztwa, tym
wieksze pojawia sie zagrozenie dla liberalnie rozumianej demokracji w
systemie spotecznym. Jak pisze Margaret G.Herman ,....liderem zostaje
sie dzieki posiadaniu klientow, ludzi, ktorzy dajg mandat do
sprawowania wtadzy i przed ktérymi trzeba sie z niego rozliczyé”**.

Zwigzki pomiedzy przywodczym podmiotem a zwolennikami
mogag miec¢ rozng dynamike, swoje zawitosci i meandry. Metody i SrodKi
stosowane przez przywodce wobec zwolennikdw sg zrdéznicowane,
podobnie zwolennicy wykorzystywac bedg niekiedy skomplikowane i
perfidne metody wptywania na podmiot przywddczy. Niekiedy
wewnetrzna alienacja zwolennikow przywddztwa moze by¢ wieksza od
alienacji przeciwnikow dostownie na wiasnej skorze doswiadczajgcych
site wladzy. Historia zna wiele przyktadow ztozonosci gry, ktora toczy
sic wewnatrz kazdego systemu wiadzy i przywddztwa.”® Sztuka
przywodztwa w znacznym stopniu jest umiejetnoscig prowadzenia
takiej gry.

M. G .Herman, Elementy przywddztwa, w: Wtadza i spoteczenstwo 2, Antologia tekstéow z
zakresu socjologii polityki”, op. cit., s. 306

%% Zob. J. Baszkiewicz, Wiadza, cyt. wyd. W kategoriach systemowych relacje poparcia bazowego i
rezerwowego analizuje D. Easton , Analiza systeméw politycznych, w: Elementy teorii
socjologicznych, pod redakcjg W. Derczynskiego, A. Jasinskiej — Kani i J. Szackiego, Warszawa
1975, s.573.
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Z przywédztwem mamy do czynienia wowczas, jesli podmiot wiadzy
posiadajgcy cele odzwierciedlajgce reprezentowane przez niego interesy, we
wspotzawodnictwie i konflikcie lub kooperacji z innymi uczestnikami stosunku
wiladzy, potrafi skutecznie zmobilizowaé dostepne zasoby spoteczne, aby

uaktywni¢, zaangazowaé i zaspokoi¢ potrzeby i motywacje zwolennikow. Ta
nieco zmodyfikowana definicja, nawigzujgca do propozycji
J.MacGregora Burnsa, wydaje sie oddawac istotny sens zjawiska
przywodztwa.

Wsrdod badaczy z obszaru organizacii i zarzgdzania popularnym
ujeciem jest postrzeganie istoty przywoédztwa w cechach sposobu
sprawowania wiladzy. Formutowane modele majg dwojaki charakter.
Specyficzne dla przywodztwa sposoby sprawowania wiadzy
identyfikowane sg jako rezultat badan empirycznych nad
przywodztwem organizacyjnym, wysnuwane sg rowniez na podstawie
analizy konkretnych przypadkow przywddztwa, przede wszystkim tych,
ktore dotyczg organizacyjnych sukcesow. Znacznie trudniej jest z
analizg z przywodztwa w organizacjach, ktore przezyty porazki. Drugi
sposob podejscia polega na konstruowaniu normatywnych koncepciji
przywodztwa jako uogolnienia i syntezy studidw empirycznych, lub
jako efektu projekcji postulatywnych, podyktowanych wyobrazeniami
ich autorow jak by¢ powinno, ze wzgledu np. na przekonania etyczne i
postulowane mechanizmy funkcjonowania organizacji. W obu
przypadkach sporo uwagi poswieca sie uchwyceniu réznic miedzy
zarzgdzaniem a przywodztwem. Intensywnie rozwija sie takze nurt
refleksji nad przywodztwem i jego ewolucjg zwigzang z generalnymi
przeksztatceniami zachodzgcymi we wspoétczesnych organizacjach i
prognozami ksztattu organizacji przysztosci.

Réznice pomiedzy zarzadzaniem a  przywoédztwem
scharakteryzowaé mozna nastepujaco?’.

Zarzadzanie rozumiane jest przede wszystkim jako
administrowanie i realizowanie z gory przyjetych celow. Jego waznym
sktadnikiem jest planowanie, konstruowanie budzetu, harmonogramow,
alokacja zasobow. Zarzgdzanie wigze sie z organizowaniem i
zatrudnianiem, ustalaniem struktur jako funkcji celow i obsadzaniem
struktur ludzmi, delegowaniem odpowiedzialnosci i formalnej wtadzy,
formutowaniem procedur i dziatalnoscia normotwoérczg. W sktad

?® pPor. J. MacGregor Burns, Wiadza przywodcza, w: Wiadza i spoteczenstwo. Antologia tekstow z
zakresu socjologii polityki, op. cit, s. 265.

" Na temat rozumienia zarzgdzania i takze przywodztwa istnieje duza literatura z zakresu
organizacji i zarzagdzania. Przyktadowo por. M. Bielski, Organizacje. Istota, struktury, procesy, £6dz,
1992, s. 242-254, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, pod redakcjg naukowg A. K. Kozminskiego i W.
Piotrowskiego, Warszawa 1995, s. 282-297; R. W. Griffin Podstawy zarzgdzania organizacjami,
Warszawa 1998, s. 490-521; D. Katz, R.L. Kahn: Spoteczna psychologia organizacji’, Warszawa
1979, s. 464-516, S. P. Robbins ,Zachowania w organizacji”’, Warszawa 1998, s. 238-289, R. A.
Webber, Zasady zarzgdzania organizacjami, Warszawa 1996, s.143-229.
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zarzgdzania wchodzi kontrola, monitoring rezultatéw i konfrontowanie
ich z planem, identyfikowanie i rozwigzywanie pojawiajgcych sie
problemow.

Zarzagdzanie wytwarza pewien zakres przewidywalnosci i
porzadku, redukuje niepewno$¢ zwigzang z funkcjonowaniem
organizacji przede wszystkim w warunkach stosunkowo stabilnego
otoczenia i rutynowej dziatalnosci. Zarzadzanie jest czyms wiecej, niz
kierowaniem ludzmi, gdyz organizacje pojmowane sg jako systemy
spoteczno-techniczne, integrujgce ludzi, cele, struktury, kulture i
technologie. Zarzgdzanie zawiera w sobie wiec aspekt techniczno-
technologiczny i alokacji zasobéw materialnych i niematerialnych.

Przywédztwo jest na ogoét rozumiane jako zogniskowane wokoét
problematyki oddziatywania na innych ludzi. Polega na okres$laniu wizji
i misji organizacji, kreowaniu jej celow, a nie tylko na doborze
adekwatnych $rodkow ich realizacji. Odpowiedzialnoscig przywddztwa
jest zwilaszcza zdolnosS¢ organizacji do przetrwania i rozwoju,
skuteczna adaptacja do zmieniajgcego sie burzliwie otoczenia,
zapewnienie zdolnosci organizacji do dokonywania zmian, budowania i
realizowania ich strategii. Przywddztwo nie tyle organizuje, co
motywuje, inspiruje ludzi, tworzy zespoty i zawigzuje Kkoalicje
rozumiejgce i akceptujgce wizje i strategie rozwoju organizaciji.
Przywodztwo wyzwala energie spoteczng uczestnikow organizacii,
dziata na rzecz zaspokojenia potrzeb organizacji i jej uczestnikow.
Przywodztwo w rezultacie nie tyle wytwarza przewidywalnosc i
porzagdek, co zmiane, kreuje innowacje, prowadzi do tworczego
rozwigzywania probleméw, wymaga zdolnosci do kontrolowania
konfliktu organizacyjnego, do rozwigzywania | konstruowania
konfliktow. Przywodztwo ustanawia nowe wzorce zachowan, polega
przede wszystkim na komunikacji spotecznej. Wymaga podstawowej
zgodnosci celow pomiedzy stronami relacji przywodztwa, wiladza i
zarzgdzanie nie wymagajg tego w takim stopniu. Przywodztwo
oznacza wspolnote myslenia ludzi zwigzanych tym stosunkiem,
podzielanie podstawowych schematow poznawania i interpretowania
rzeczywistosci, pewng wspolnote poglagdow i wartosci.

Przywodztwo wigze sie z odpowiedzialnoscig, z wysokimi
standardami moralnymi, wykracza znacznie poza techniczny
pragmatyzm zarzgdzania, wymaga nie tylko osobistych waloréw
moralnych, ale zdolnosci do wytworzenia odpowiedniego klimatu
etycznego w organizacji, zdolnosci do tego, co Ch.Barnard okreslat
jako moralng twérczo$¢®®.

%8 Ch. Barnard ,Funkcje kierownicze”, Krakow 1997, s. 277- 302
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Przywddztwo musi opiera¢ sie na zaufaniu, przynajmniej
pomiedzy przywodcg a jego zwolennikami. Bez elementu zaufania
nie ma przywodztwa. Zaufanie jest istothym sktadnikiem rozwoju
wiezi organizacyjnych wspoétczesnie, gdyz wirtualne, holograficzne,
innowacyjne, adhokratyczne, sieciowe, wirtualne, zmienne i
pozbawione granic, organizacje bedg zdolne do pozyskania i
wyzwalania potencjatu spotecznego jedynie w warunkach zaufania®.
Prognozuje sie, ze w organizacjach przysztosci wtadza bedzie miata
rozproszony charakter, jej hierarchia bedzie coraz bardziej - w rolach
integracyjnych i regulacyjnych - substytuowana wspoélnotg wartosci,
modeli myslowych, struktur poznawczych i symboli. Dowodzi sie wrecz
dysfunkcjonalnosci tradycyjnych struktur wiadzy i zarzgdzania wobec
zdolnosci organizacji do innowacji i kreatywnego rozwigzywania
problemow, co stanowi¢ ma sedno konkurencji miedzy organizacjami.

Organizacja innowacyjna, organizacja uczgca sie, wymaga
nowego typu przywodztwa. Zwraca sie m.in. uwage, ze przywodztwo o
nizszych kwalifikacjach specjalistycznych i technicznych bedzie
kierowaC kadrami wysoko kwalifikowanych i niekiedy lepiej optacanych
profesjonalistow. Zrodta autorytetu takiego przywddztwa istotnie musza
sie  réznic od dotychczasowej praktyki. Zaktada sie wiec, ze
przywédca staje sie coraz bardziej animatorem, sponsorem
innowacji, organizatorem zbiorowego uczenia sie, projektantem,
inicjatorem kreowania wizji, a nie wiladcg, czy nawet
przewodnikiem i nauczycielem. Decyzje organizacyjne muszg byc¢
coraz bardziej rezultatem konsensu osiggnietego w partnerskim
dialogu, a nie rezultatem pozycji wtadczej decydenta. Przywodztwo
bedzie polegato na tworzeniu kultury, katalizowaniu jej zmian,
wyzwalaniu przedsiebiorczosci, zdolnosci do dziatania w warunkach
kulturowej roznorodnosci i spotegowanych proceséw dyfuzji kulturowej
oraz towarzyszgcych tym procesom, napiec spotecznych i konfliktow.

Przywddztwo bedzie coraz bardziej miato zespotowy charakter,
jego ewolucja - zdaniem czesci teoretykdw organizacji — prowadzic
bedzie do samoprzywddztwa, samoorganizujgcych sie spotecznosci,
swego rodzaju struktur wiadzy, w ktorych wyraznie wyodrebnionego
przywodztwa nie bedzie, lub bedzie ich bardzo wielu tworzgcych
nowego typu wspdlnote, wspodlnote przywodcow.

? Na temat organizacji przysztosci i przywddztwa : Lider przysziosci. Nowe wizje, strategie i metody
dziatania na nadchodzgcg ere, pod redakcjg F. Hesselbeina, M. Goldsmitha, R. Beckharda,
Warszawa 1997; Organizacja przysziosci, pod redakcjg F. Hesselbeina, M. Goldsmitha, R.
Beckharda, Warszawa 1998; P.M.Senge ,Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczacych
sie, Warszawa 1998; G. Morgan, Obrazy organizacji, Warszawa 1997; P.Drucker, Zarzgdzanie w
czasach burzliwych, Krakéw 1995; P. Drucker, Nadejscie nowej organizacji, w: Projektowanie
organizacyjne, pod redakcjg P. Schlesingera, V. Sathe’a, L. A. Schlesingera, J. Kottera , Warszawa
1999, a takze wiele innych opracowan zawartych w tym zbiorze.
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Jak to zwykle bywa z prognozami — nie wszystkie sie sprawdzajg.
Tym niemniej, zasygnalizowane kierunki przemian organizacji |
przywoddztwa, wydajg sie odpowiadaé empirycznie obserwowalnym
tendencjom. Ich wymowa jest jednak nieco jednostronnie
optymistyczna. Przedstawiajg nowy lepszy swiat, ktorego kontury
obserwujemy, w cieptych i przyjaznych barwach. Tymczasem
organizacje, w ktérych wiedza, informacje i innowacje sg kluczowymi
czynnikami rozwoju z pewnoscig nie bedg bezkonfliktowe. Pojawiaé
sie w nich bedg nowe sprzecznoéci i konflikty powstajgce na tle
dostepu do informacji, manipulowania wiedzg i informacjami, zdolnosci
do akumulowania i przetwarzania informacji, spotecznych
konsekwencji eliminowania pracy nizej kwalifikowanej. Globalizacja to
takze narastajgce tendencje odsrodkowe, to nierébwnomiernosé
rozwoju, to niesprawiedliwe roztozenie kosztoéw i profitdw integracji

ekonomiczne] i internacjonalizacji wiedzy, kultury, masowego
komunikowania sie i proceséw gospodarczych. Stad kresu
tradycyjnych, klasowych i paraklasowych sprzecznosci i konfliktéw, w
tym klasycznego przeciwienstwa pracy i kapitatlu, takze w

organizacjach przysztosci, zapowiadac realistycznie nie sposob. Jak
stusznie zauwaza M. Hirszowicz:

,Swiat wspoétczesny nie jest $wiatem, w ktédrym niewidzialna reka rynku
moze sama rozwigzacC problemy ludzkiej egzystencji ... rynek nie jest ani zty ani
dobry, ani nie jest neutralny”*°.

Organizacje przyszio$ci mogg byc¢ réwniez zagrozone nowymi
konfliktami o wtadze wynikajgcymi z koncentracji wiedzy i informaciji i z
nowych technicznych mozliwosci kontrolowania przez wiadze i
przywodztwo spotecznych procesow, w tym zawtaszczania mysli, idei i
tworczosci, a nie tylko dobr materialnych. Znaczna czesc¢
wspotczesnych korporacji organizacyjnych jest strukturami Scisle
biurokratycznymi, w  ktorych wtadza nie ma charakteru
demokratycznego, a jej technokratyczne czy merytokratyczne
podstawy mogg legitymowac dobrze znany autorytaryzm i totalitaryzm,
w tym mechanizmy przemocy symbolicznej. Organizacje s3g
narzedziami dominacji i ten aspekt ich istnienia niektorzy badacze
traktujg jako podstawowy wymiar okreslajgcy ich wspotczesng istote.

Dominacja moze byC uznawana jako wiasciwa dotychczas
znanym sposobom organizowania sie ludzi, a nie by¢ ujmowana
jedynie jako niezamierzony skutek uboczny. G.Morgan zauwaza, iz
organizacje niejednokrotnie przypominajg wspotczesne spoteczenstwa,
odtwarzajgc wzorzec walki klasowej w miejscu pracy, a obiegowa
opinia, ze organizacje stuzg wszystkim, ma charakter ideologiczny i
utrudnia dostrzezenie w organizacjach takze mechanizmu eksploatacji

%9 M.Hirszowicz, Spory o przyszios$¢, Warszawa 1998, s. 13-14.
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wyobrazonej lub rzeczywistej. Nie znaczy to, ze organizacje sg tylko
mechanizmem eksploatacji i ze wszystkie organizacje sg takie.
Oznacza to, ze jednym z obrazow, jedng z prawd o organizacjach jest
to, ze sg one mechanizmami dominacji, w tym dominacji politycznej, co
niektorzy teoretycy zwilaszcza zarzgdzania, inspirowani liberalno -
klasyczng i teleologiczng koncepcjg organizacji, zdajg sie
bagatelizowaé>".

4. Koncepcje uwarunkowan przywodztwa politycznego i
organizacyjnego

Analiza hipotez na temat istoty przywoddztwa jako relacyjnej
postaci wtadzy prowadzi¢ moze do wniosku, iz nie ma istotnych roznic
pomiedzy przywodztwem politycznym a przywodztwem
organizacyjnym, ze da sie dostrzec cos w rodzaju wspoélnego zbioru
witasciwosci charakteryzujgcych rozne rodzaje przywodztwa. Jesli
dokonaC analizy wyjasnien krystalizowania sie procesu i zjawiska
przywodztwa w organizacjach i polityce rozumianej makrostrukturalnie,
to rowniez zauwazy¢ mozna wiele podobienstw.

W literaturze przedmiotu, zaréwno politologicznej, socjologicznej,
jak i z zakresu badania organizacji i zarzgdzania oraz psychologii
spotecznej przyjmuje sie schemat ewolucji teorii przywddztwa
rozpoczynajgcy sie od koncepcji uniwersalnych cech przywodczych i
teorii  wybitnych jednostek, poprzez teorie zachowan, koncepcje
ewolucyjne, teorie sytuacyjne, po bardziej wspotczesne idee
przywodztwa charyzmatycznego i transformacyjnego, modele
substytutow przywddztwa oraz kulturowg koncepcje przywodztwa.

Najstarszy sposob postrzegania przywodztwa koncentruje sie
wokot identyfikacji okreslonego, mozliwie uniwersalnego zestawu cech
osobowosci ludzi, ktorzy byli przywoédcami. Istoty i genezy
przywodztwa dopatrywano sie w szczegolnych wtasciwosciach
charakteru przywodcow. Konstruowano rozne zbiory owych cech,
sadzgc na ogot, ze predyspozycje do przewodzenia majg przede
wszystkim wrodzony charakter, w mniejszym zas stopniu mogg byc¢
rezultatem wychowania i uczenia sie sztuki przywddztwa. Przywodztwo
byto wiec objasniane osobg przywodcy. Nie wszyscy mogli zostac
przywodcami, gdyz przywodcze cechy nie przystugiwaty wszystkim w
jednakowym stopniu. Towarzyszyto temu czesto przekonanie, ze
zdolnosci i predyspozycje przywodcze przystugujg jedynie czionkom
klas i warstw uprzywilejowanych; wyjasniano zresztg pozycje tych

% G.Morgan, Obrazy organizacii, op. cit., m.in. s. 373-378
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warstw i grup wiasnie ich wiasciwosciami przywodczymi. Stgd tez
bliskie pokrewienstwo tych koncepcji z niektorymi, zwtaszcza
klasycznymi teoriami elit spotecznych i politycznych, klasy politycznej,
czy warstwy kierownicze;.

Listy uniwersalnych cech przywddczych powstawaty w rezultacie
analiz biografii wybitnych jednostek, intuicji i introspekcji, a takze
prowadzono badania empiryczne i statystyczne.

Na formutowanych w rezultacie listach znajdowaty sie zarowno cechy
osobowe i wiasciwosci psychologiczne przywddcow, jak i ich cechy fizyczne i
biomedyczne. Wsrod cech osobowych wymieniano m.in. ambicje i energie,
pragnienie przewodzenia innym i wywierania na nich wptywu, uczciwosc¢ i prawosc,
wiare w siebie i poczucie wtasnej misji, gtebokie zaangazowanie i wiare w to, co
sie mysli, moéwi i robi, inteligencje, wyobraznie, stanowczosc, mestwo,
samowystarczalnos¢, atrakcyjnosé, umiejetno$¢ postugiwania sie mowg i zdolnosé
przekonywania, relatywnie wysokg wiedze specjalistyczng dotyczgcg obszaru
dziatania przywddcy, lojalnos¢ wobec zwolennikow, a przynajmniej ich czesci, jak i
np. wzrost, czy pte¢ przywddcéw. Wszystkie te i inne cechy razem nadawaty
przywdédcom charyzmatyczne wiasciwosci, od ktorych zaleze¢ miata ich zdolnos¢
do bycia przywodcg, rozumiana jako zespot cech charakteru umozliwiajgcych
wywieranie ponadprzecietnego wptywu na otoczenie.

Analizg zgodnosci cech przywodczych ustalonych w wyniku
réznych badan zajmowat sie m.in. R.M. Stogdill*?>. Wykazat on, ze
badania przywodztwa w réznych dziedzinach pozwalajg sformutowac
teze, ze réznice cech przywédczych sa wieksze, niz przejawy ich
unifikacji, a wzorce wiasciwosci przywddcoéw zmieniajg sie w
zaleznosci od kontekstu sytuacyjnego grupy.

Nawigzanie @ do schematu heurystycznego rozumienia
przywodztwa jako zespotu specyficznych cech przywodczych i dziatan
wybitnych jednostek ma miejsce w analizach wyjasniajgcych
przywodztwo szczegolnymi konfiguracjami motywacji przywodcow.
Zwraca sie w nich uwage na koniecznoS¢ posiadania przez
przywodcow silnej potrzeby wiladzy, ktéra powinna mocniej
oddziatywa¢ na zachowania przywodcze, niz np. potrzeba
przypodobania_sie innym i pozyskania ich zaufania. Potrzeba wtadzy,
wptywania na innych powinna rowniez bycC silniejsza, niz potrzeba
osiggania czego$ samodzielnie. Wsrdéd potrzeb warunkujgcych
przywddztwo wymienia sie takze potrzeby efektywnego wptywania na
otoczenie, wiare w stuszng sprawe, dazenie do stawy i uznania,
potrzeby afiliacji i osiggnie¢, poczucie obowigzku, altruistyzm, ambicje
statusowe i prestizowe oraz kompensacje kompleksow psychicznych.

s R.M.Stogdill, Personal factors associates with leadership: A survey of the literature, Journal of
Psychology 1948, vol.25, R.M.Stogdill, Handbook of Leadership. A Sourvey of Theory and
Research, New York 1974, M.Bass, Bass and Stogdill’'s Handbook of Leadership, Free Press,
Riverside, N.J., 1990. Na te prace powotuje sie wielu autoréw zajmujgcych sie przywddztwem. Zob.
m.in. H.Steinmann, G.Schreyogg, Zarzgdzanie, Wroctaw 1998, s. 401; R.W.Griffin, Podstawy
zarzadzania organizacjami, op.cit., s.498, a takze wczesniej przywotywana M.G.Hermann.
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D.McClelland przeanalizowat trzy gtdwne motywy przywodcze:

- potrzeby osiggnie¢, dzieki ktorym liderzy motywowani sg wysokimi
standardami osobistych aspiracji i dgzeniem do uzyskiwania wynikow
najwyzszej jakosci;

- potrzeby afiliacji, gdzie najistotniejsze sg stosunki osobiste, pragnienie
pracy z innymi, wspierania ich i rozwijania oraz obrony ich interesow;

- potrzeby wtadzy, gdy chodzi liderom o wtadze, efektywne wykorzystanie
sity i zasobow organizacji, wykorzystywanie dostepnych srodkow do
osiggania celow.

Najistotniejsze znaczenie okazata sie mieC ostatnia grupa
motywacji. Pragnienie efektywnego wykorzystania zasobow, w tym
potencjatu spotecznego organizacji charakteryzowato zwtaszcza
przywddcow organizacji osiggajgcych sukcesy.

W badaniach nad przywdédztwem zwraca sie niekiedy uwage na
takie cechy osobowosciowe, jak zdolnos¢ dzialania w warunkach
konkurencji oraz odpornos¢ i umiejetnosé radzenia sobie ze
stresem.®*® Innym kierunkiem analiz jest identyfikowanie
poznawczych wlasciwosci osobowosci przywodczych, takich, jak
dogmatycznos¢ umystu mierzona m.in. otwartoscig na informacje,
tolerancjg wobec odmiennych pogladow, plastycznoscia myslenia,
zdolnoscig do budowania ztozonego i wieloaspektowego obrazu
Swiata.

Jak twierdzi U.Jakubowska, z niektérych badan wynikato, ze przywddcy np.
amerykanskich partii politycznych charakteryzowali sie wiekszymi zdolnosciami do
absorbowania i przetwarzania sprzecznych i réznorodnych informacji. Natezenie
zdolnosci do integracji poznawczej ztozonosci jest raczej skutkiem doswiadczen
zwigzanych z petniong rolg przywodczg i zmiang perspektywy poznawczej
zwigzanej m.in. z dostepem do informacji i koniecznoscig odpowiedzialnego
godzenia réznych opinii i sgdow. Zjawisko to nie miato charakteru uniwersalnego,
dotyczyto gtéwnie przywddcow osiggajacych sukcesy>*.

W innym ujeciu cechy osobowosci przywodcow podejmowane sg
w ujeciach psychoanalitycznych. Zjawisko przywodztwa jest wtedy
wyjasniane determinujgcymi postawy wobec innych ludzi popedami
zycia i Smierci: popedem seksualnym, instynktem samozachowawczym
i lekiem przed smiercig, mechanizmami agresji obronnej, napastliwej,
zaborczosci itd. Poczucie nietykalnosci, wszechmocy, niesmiertelnosci,
megalomania kreujg przywodce narcystycznego. Traktowanie innych w

% Zob. D.C. McClelland, D. H. Burnham, Potrzeba wtadzy, Dialoque USA nr 3/1978; T. Lambert,
Problemy zarzadzania, Warszawa 1999, s. 159-161; A. Barcikowski, Psychologiczne aspekty w
teorii przywodczych decyzji politycznych, w: Decyzje polityczne w systemach spotecznych, pod
redakcjg naukowg A. Bodnara i W. J. Szczepanskiego, Warszawa 1987, s. 315; U. Jakubowska,
Przywdédztwo polityczne”, op.cit.. Na wage stresu jako czynnika determinujgcego rowniez
przywddztwo zwraca uwage wielu autoréw, m.in. M. Hermann, Elementy przywddztwa, op.cit., s.
304-305; M. toboda, Czynniki stresogenne w organizacji, w: Stres w pracy zawodowej. Wybrane
zagadnienia, pod redakcjg naukowg A. Bieli, Lublin 1990; Z. J. Pietras, Decydowanie polityczne,
Warszawa-Krakow 1998, s. 367-389.

% Zob. U. Jakubowska, Przywddztwo polityczne, cyt, wyd., s. 88-89.

21



kategoriach mitosci i nienawisci, poped posiadania i uczucie zazdrosci
tworzg przywoddce zaborczego, a jesli dojdg do tego narcystyczne
sktonnosci, to moze uksztattowaé sie paranoidalna struktura
psychiczna przywddztwa.

Zwigzek paranoidalnych dewiacji osobowosci ze zjawiskami przywddztwa
wielokrotnie byt dostrzegany przez obserwatorow i badaczy. Wielu znanych
przywodcow byto paranoikami. Cechowata ich nadmierna podejrzliwosé, ksobnosc,
mania wielkosci, wrogosc, lek przed utratg niezaleznosci, projekcja polegajgca na
przypisywaniu wewnetrznych standéw i przemian przyczynom zewnetrznym,
myslenie urojeniowe itd.>

Z jednej strony lepiej rozwinieta dojrzatos¢ emocjonalna, z drugiej
histeryczno$¢  osobowosci,  sktonnosci  ekshibicjonistyczne |
narcystyczne ksztaltujg przywodztwo uwodzicielskie, wktadajgce
ogromny wysitek w przycigganie uwagi innych. Roztropne przywddztwo
jest mozliwe dopiero na etapie dojrzatosci psychoseksualnej, kiedy
zyczliwos¢ wobec innych, zdolnosci koordynacyjne osobowosci wobec
popedow, odpowiednia doza agresji i nastawienia paternalistycznego
pozwalajg na dziatania w interesie grupy, czy organizaciji.

Psychoanalityczne interpretacje rozwijane sg w odniesieniu do
zjawiska biurokracji i przywodztwa biurokratycznego. Formutuje sie
hipoteze, ze biurokracie mogg byC przejawem zaabsorbowania
obsesjami analno-kompulsywnymi, ze przyciggajg one i awansujg ludzi
o osobowosciach analno-kompulsywnych itp®. W mysleniu politykdw,
ale takze mysleniu potocznym o przywodztwie mozna odnalez¢ obawy
przed silnym, obsesyjnym przywddztwem postrzeganym jako
zagrozenie autorytaryzmem. W konsekwenciji preferowani sg osobnicy
o mniej wyraznych cechach przywédczych.*’

Koncepcje upatrujgce w  szczegolnych  wtasciwosciach
psychicznych ludzi istoty zjawiska przywodztwa przypomniane zostaty
w zwigzku z teoriami atrybucji. W ich ujeciu przywddztwo nie tyle
wigze sie z obiektywnie istniejgcymi uniwersalnymi cechami
przywodczymi, co z przypisywaniem tych cech jednym ludziom przez
innych. Wptyw zas na procesy postrzegania i atrybucji majg potoczne

% Zob. np. T.Bodio, Swiadomo$é a zachowania polityczne: ograniczenia racjonalnosci dziatan
politycznych, w: Elementy teorii polityki. Pod redakcjg naukowg K.Opatka, Warszawa 1989, m.in. s.
152-154; R. S. Robins, J. M. Post: Paranoja polityczna. Psychopatologia nienawisci, Warszawa
1999.

% Na temat psychoanalitycznych interpretacji przywddztwa zob. m.in. Strategor, Zarzadzanie firma,
Warszawa, 1999, s. 528-533; G. Morgan, Obrazy organizacji, op.cit, s. 232-271;

" Por. Swiat elity politycznej, pod redakcjg naukowg W. Wesotowskiego i |. Pankéw , Warszawa
1995, a w tym £. Mazurkiewicz ,Poselskie wizje przywddztwa politycznego”, m.in. s. 223, ktéry
nawigzuje m.in. do pracy H. D. Laswella Psychopatology and Politics, The Viking Press, New York
1960.
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wyobrazenia o przywodztwie, w ktérych przekonania o istnieniu jego
uniwersalnych cech, odgrywajg niepo$lednig role®.

Z przekonania o ograniczonych walorach wyjasniania istoty
przywoddztwa przez pryzmat cech osobowosciowych wybitnych
jednostek zrodzity sie behawioralne interpretacje przywédztwa*®. W
mysl tych interpretacji przywddztwo krystalizuje sie jako konsekwencja
okreslonego rodzaju dziatan, ktére nie tyle sg efektem wrodzonych
wtasciwosci osobowosci, co mogg by¢ rezultatem procesu uczenia sie.
Przywddcy nie rodzg sie bowiem przywodcami. Natomiast mogg byc i
sg przygotowywani do tej roli, tak jak przywodztwo moze bycC
rezultatem odpowiedniego treningu. Kluczowym zagadnieniem w tym
ujeciu byto wiec zbadanie, jak przywodcy wypetniajg swojg role oraz
zidentyfikowanie uniwersalnego zestawu typowych sposobow
sprawowania witadzy przez przywodztwo.

Wsrod koncepcji mieszczagcych sie w tym nurcie wymienia sie
tzw. model Uniwersytetu Stanowego Ohio. Model ten charakteryzuje
zachowania przywodcze w dwoch podstawowych  wymiarach:
inicjowania struktury oznaczajgcego definiowanie przez przywddcow
wiasnej roli i roli podwtadnych w dagzeniu do celu oraz wspieranie (
consideration), rozumiane jako stosunek do podwiadnych, szacunek do
nich, zaufanie, przystepnosc¢ i zrozumienie ich problemoéw osobistych i
uczuc. Zblizony charakter ma powstaty w podobnym czasie tzw. model
Uniwersytetu Michigan opracowany pod kierunkiem R.Likerta. Autor
analizowat przywodztwo w dwoéch ptaszczyznach: orientacji na ludzi |

orientacji na zadania.

Modele analityczne opracowane przez uczonych z Ohio i Michigan stanowity
inspiracje dla rozwoju badan — swojg genezg siegajgcych konca lat trzydziestych a
prowadzonych przez K. Lewina, R. White’a i R. L.Lippitta - nad demokratycznym,
autokratycznym i nieingerujgcym /liberalnym/ stylem kierowania - typologie i siatki
stylow przywodztwa. Wsrdd nich duze znaczenie zyskaty typologie systeméw
przywodztwa R. Likerta, tj. systemow przywodztwa eksploatujacego,
autorytarnego, konsultujgcego i uczestniczgcego; siatka zachowan kierowniczych
R. R. Blake’a i J. S. Mountona oparta na dwuwymiarowych koncepcjach
oddziatywania zorientowanego na ludzi i produkcje oraz ciggta skala zachowan
przywdédczych R. Tannenbauma i W. H. Schmidta, gdzie przewodzenie

% Dla tego nurtu badan reprezentatywna jest praca B. Calder, An attribution theory of leadership, w:
B. B. Staw, J. R. Salancik /red/, New direction in organizational behavior, Chicago 1977. Zob. H.
Steinmann, G. Schreogg: Zarzadzanie, op.cit.,, s. 402; szerzej na temat teorii atrybucji zob. E.
Aronson, T. D. Wilson, R. M. Akert, Psychologia spoteczna, Poznan 1997, m.in. s. 192- 213.

¥ Na problemy zwigzane z ksztaltowaniem sie orientacji behawioralnej w naukach spotecznych
zwraca uwage L. Porebski. Chociaz behawioryzm jako nurt psychologii zaprzeczajgcy
introspektywnemu i spekulatywnemu uprawianiu psychologii zrodzit sie jako nazwa teorii
psychologicznej J. Watsona w pierwszych dziesiecioleciach XX wieku, to popularno$¢ samego
pojecia, zdaniem niektérych interpretacji, wigze sie raczej z taktykg pozyskiwania $rodkéw
publicznych i prywatnych na badania spoteczne. Poniewaz decydentom nauki spoteczne kojarzyty
sie z socjalizmem w sensie politycznym, wymyslono i spopularyzowano nazwe nauki behawioralne.
Zob. L. Porebski ,Behawioralny model wiadzy”, op.cit., s.12 i nast.
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analizowane byto na osi wyznaczonej przez z jednej strony przywodztwo
zorientowane na szefa, z drugiej zorientowane na podwtadnych.

Przywodztwo analizowane wiec byto jako rezultat oddziatywania wielu
czynnikow, w tym cech kierownikéw: ich przesztosci i doswiadczen, ich wiedzy,
systemu wartoéci, osobistych sktonnosci, poczucia bezpieczenstwa i zaufania do
podwiadnych; cech podwladnych: poczucia niezaleznosci, gotowosci do
podejmowania odpowiedzialnosci, identyfikacji z celami organizacji, wiedzy,
doswiadczenia, oczekiwan oraz cech sytuacji: typu organizacji, charakteru i tresci
zadan, presji czasu, uwarunkowan srodowiskowych™.

Badania nad czynnikami ksztaltujgcymi style przywodztwa
zaowocowaly sytuacyjnymi teoriami przewodzenia. Okazato sie, ze
nie ma uniwersalnych zachowan przywodczych, ze istotnym
czynnikiem interweniujgcym sg parametry konkretnych sytuacji
spotecznych, w ktorych mamy do czynienia z przywodztwem.

Koncepcje sytuacyjne roznie precyzujg kluczowe problemy, przy
pomocy ktorych mozna dokona¢ uporzgdkowania czynnikow
ksztattujgcych kontekst spoteczny, okreslajgcy charakter i mechanizmy
krystalizowania sie przywodztwa. Proponujg rozne klucze do
zrozumienia sytuacji przywodczej.

Wsréd sytuacyjnych koncepcji przywodztwa rozwijanych na
gruncie socjologii organizacji i nauk o zarzgdzaniu najwiekszg
popularnos¢ zdobyty: model przywoddztwa F. Fiedlera, koncepcje
ewolucyjne m.in. P. Herseya i K. H. Blancharda, model przywodztwa-
uczestnictwa V. Vrooma, P.Yettona i A. G. Jago, teoria sciezki do celu
M. G. Evansa i R .J. House’a.

Koncepcja F.Fiedlera wychodzi z zatozenia, ze decydujgcymi
zmiennymi pozwalajgcymi analizowa¢ przywodztwo jako czynnik
ksztattujgcy efektywnos¢ grupy sg styl kierowania przywddcy oraz
sytuacja okreslajgca mozliwosci sprawowania kontroli i wywierania
wptywu przez przywodce. Zmiennymi sytuacyjnymi byty relacje miedzy
przywodcg a cztonkami grupy, struktura zadania oraz pozycja wtadcza
przywodcy.

Podstawowy styl przewodzenia danej osoby jest, zdaniem
Fiedlera, wrodzony i stosunkowo niezmienny; wigze sie z jej cechami
osobowosciowymi. Byt on nastepnie konfrontowany z wtasciwosciami
sytuacii.

Fiedler doszedt do wniosku, ze tym wieksza ptynie korzy$¢ z sytuacji, im
lepsze sg stosunki przywodcy z podwiltadnymi - mierzone wzajemnym zaufaniem,
szacunkiem i sympatig; im bardziej sg zrozumiate zadania, tj. ustrukturyzowane,

rutynowe, jednoznaczne i mozliwe do wykonania poprzez odwotanie sie do
standardow i doswiadczen; im silniejsza jest pozycja wiladcza przywodcy.

a0 Koncepcje behawioralne przywédztwa omawiane sg w wielu opracowaniach. Zob. np. S.P.
Robbins, Zachowania w organizacji”’, Warszawa 1998, s. 241-246; J.A.F. Wankel, Ch. Stoner,
Kierownie, Warszawa 1992, s.385-393, R.W. Griffin ,Podstawy zarzadzania organizacjami”, cyt.
wyd., s.499-502.
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Stwierdzit takze, iz przywddcy zorientowani na zadania sg skuteczniejsi, niz
przywodcy zorientowani na ludzi, w sytuacjach dla nich bardzo korzystnych lub
wyjatkowo niekorzystnych. Z kolei przywddcy zorientowani na ludzi sg
skuteczniejsi w sytuacjach umiarkowanie korzystnych.

Sprzecznosci pomiedzy podstawowym stylem przywddczym a sytuacjg
mogg byC roznie rozwigzywane. Dopasowanie przywddcy i sytuacji dokonuje sie
przede wszystkim poprzez zmiane sytuacji. Przywédca moze modyfikowac
strukturalizacje zadania oraz zwiekszaé swojg pozycje wiadczg, a takze
oddziatywaC¢ na stosunki z podwtadnymi. Przy zatozeniu, ze podstawowy styl
przywodztwa jest niezmienny, ta ostatnia mozliwos¢ moze okazacC sie
najtrudniejsza. Innym rozwigzaniem jest zmiana przywodcy na takiego, ktérego

podstawowy styl przewodzenia jest bardziej adekwatny do sytuacji.

Model Fiedlera traktowany jest jako pierwszy konsekwentnie
sytuacyjny sposob interpretacji przywddztwa. Ma on jednak wiele
wspolnego z teoriami cech, co widoczne jest przede wszystkim w
zatozeniu o niezmiennosci podstawowego stylu przewodzenia. Byt tez
przedmiotem krytyki wskazujgcej na brak petnej weryfikacji w
badaniach empirycznych oraz na dyskusyjne zatozenia teoretyczne,
dotyczgce zwtaszcza konceptualizacji zmiennych sytuacyjnych,
wrodzonego charakteru, postrzegania i definiowania przez przywodce
swojego stylu kierowania™.

Koncepcja P. H. Herseya i K. H. Blancharda, podobnie jak
model Fiedlera, czyni jednym z gtéwnych problemow styl przywodztwa.
Probuje jednak dowieSC elastycznosci stylu przewodzenia jako
konsekwencji zmiennych warunkéw sytuacji. Koncepcje te okresla sie
mianem ewolucyjnej*?, gdyz kiladzie ona nacisk na ewolucje
przywodztwa w zaleznosci od dojrzatosci podwtadnych rozumianej jako
dojrzatos¢ funkcjonalna i psychologiczna. Dojrzatos¢ funkcjonalna
wigze sie z doswiadczeniem, wiedzg i zdolnosciami podwiadnych,
dojrzatos¢ psychologiczna dotyczy sfery motywacji i ma zwigzek z
gotowoscig do ponoszenia odpowiedzialnosci, szacunkiem dla siebie,
pragnieniem osiggniec.

“* Por. np. H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzadzanie, op. cit.,, s. 422-429, ktoérzy koncepcje
Fiedlera wpisujg w szerszg grupe modeli moderacyjnych, w ktérych sytuacja jest zewnetrzng
wielkoscig posredniczacg pomiedzy stylem kierowania a jego rezultatem. Najczesciej przywotywang
w literaturze pracg F. Fiedlera jest:A Theory of Leadership Effectiveness, McGraw-Hill, New York
1967.

42 Angielskie okreslenie tej teorii brzmi situational theory. Poniewaz catg grupe teorii sytuacyjnych
/contingency theories/ ttumaczy sie w jezyku polskim jako teorie sytuacyjne, model Herseya i
Blancharda w zwigzku z akcentowaniem w nim ewolucyjnego charakteru przywodztwa nazwano w
polskim ttumaczeniu teorig ewolucyjng. Taka konwencja, zaproponowana przez A. Ehrlicha, autora
ttumaczenia ,Kierowania” J.A.F. Stonera i Ch. Wankela — zob. s.398 — nie jest przyjmowana przez
wszystkich. Por. H. Steinmann, G. Schreyogg ,Zarzadzanie”, op. cit., gdzie polskie ttumaczenie
dokonane pod kierownictwem i redakcjg naukowg L. Martana uzywa nazwy ,sytuacyjna teoria
kierowania”, s.427. W przywotywanej wczesniej pracy R. W. Griffina stosuje sie za$ okreslenie
,teoria cyklu zycia”. Zrédtowg pracg dla oméwien koncepcji sg kolejne wydania P. Hersey, K. H.
Blanchard, Management of Organisational Behavior, Prentice Hall, Englewood Cliffs. N.J. 1977

25



W modelu ewolucyjnym dowodzi sie, ze relacje pomiedzy przywodcg a
podwtadnymi przechodzg przez cztery fazy. W poczatkowej fazie podwtadni
nabywajg doswiadczen i uczg sie organizacji, najwlasciwsze jest przewodzenie
zorientowane na zadania, zas brak dyrektyw rodzi u podwtadnych niepokdj i
niepewnosc. W drugiej fazie styl powinien ewoluowac w strone orientacji na ludzi w
miare poznawania podwtadnych i opanowywania przez nich regut gry w
organizacji. Trzecia faza charakteryzuje sie rosngcg zdolnoscig podwtadnych do
radzenia sobie z odpowiedzialnoscia, rosnie znaczenie aspiracji i umiejetnosci.
Mozliwa jest rezygnacja z dyrektyw na rzecz dziatan wspierajgcych, poparcia i
zyczliwosci. W ostatniej fazie podwtadni sg zdolni do kierowania sobg, nie
potrzebujg dyrektyw i szczegdlnych zachet. Poszczegdélnym fazom towarzyszg
odmienne style kierowania: dyrektywny, strukturyzujgcy, partycypacyjny i
delegujgcy. Wzajemne dopasowanie stylu i sytuacji nie jest czyms statym, ma
charakter cyklicznego procesu, w ktorym przywédca moze dynamicznie
ksztattowaé sytuacje, stymulowac¢ dojrzatos¢ podwtadnych i modyfikowaé styl
przewodzenia.

ldea zwigzku przywodztwa z etapem rozwoju nie tylko
podwtadnych, lecz organizacji w ogole, jest silnie rozwijana w réznych
koncepcjach rozwoju organizacyjnego i zmiany organizacyjne;.
Zwraca sie w nich uwage, ze organizacje przechodzg rozne etapy
rozwoju. W procesie tym zmienia sie zapotrzebowanie na typ
przywodztwa w zaleznosci od rozmaicie interpretowanych
szczegotowych parametréw. Analizowane sg prawidtowosci rozwoju
pojedynczych organizaciji, jak i populacji organizacyjnych. Szczegodlnie
reprezentatywne sg modele i analizy rozwoju i cyklicznosci zycia
organizacji R. E. Quinna i K. Camerona, W. H. Staehle’a, B.R Scotta,
A. Dowsa, G. L. Lippita i W. H. Schmidta, F. J. Lydena, L.E.Greinera,
czy koncepcje W. G. Bennisa, odnoszgce sie do dynamiki populacji

organizacyjnych®™. Za teoretyczng przestanke i inspiracije tych
koncepcji mozna uzna¢ znang weberowska interpretacje rutynizacji
charyzmy.

W modelu Greinera np. zwraca sie uwage, ze kazdy z
wyroznionych etapow rozwoju organizacyjnego tj. wzrostu przez
tworczos¢, wzrostu przez kierowanie, wzrostu przez delegowanie,
wzrostu przez koordynacje i wzrostu przez wspotprace, towarzyszg
okreslone mechanizmy wiladzy i przywddztwa podlegajgce
uniwersalnym zmianom, wymuszanym przez charakter rozwoju
organizacyjnego i jego uwarunkowania. Zmiany te majg ewolucyjny
charakter, az do wyczerpania mozliwosci rozwoju na danym etapie.
Przejscie do nastepnego etapu wymaga juz zmiany rewolucyjnej, w
ktérej centrum znajduje sie wiadza i przywodztwo.

3 Zob. np. M. Stefaniuk, Wybrane zagadnienia mysli organizatorskiej, Lublin 2000; J. W. Goscinski,
Cykl zycia organizacji, Warszawa 1985; L. E. Greiner, Ewolucja i rewolucja w rosngcych
organizacjach, w: P. F. Schlesinger, V. Sathe, L. A. Schlesinger, J. Kotter: Projektowanie
organizacyjne, Warszawa 1999; W. G. Bennis, Rozwdj organizacji i losy biurokracji, w: W. E. Scott
Jr, L. L. Cummings: Zachowanie cztowieka w organizacji, Warszawa 1983, t. I.

26



Poszczegdinym etapom towarzyszg wienczace je kryzysy: odpowiednio
kryzys przywodztwa, w ktorym dotychczasowe tworcze i indywidualistyczne
przywodztwo musi zostaC zastgpione przez profesjonalne kierowanie; kryzys
autonomii bedacy skutkiem nadmiernie dyrektywnego i krepujgcego inicjatywe
podwtadnych kierowania coraz bardziej ztozong i zréznicowang organizacjq.
Rewolucyjne rozwigzanie kryzysu autonomii dokonuje sie poprzez delegowanie.
Prowadzi ono jednak do utraty kontroli przez kierownictwo coraz bardziej
rozwijajgcej sie organizacji. Powstaty kryzys kontroli rozwigzywany jest przez
réznorodne mechanizmy biurokratycznej koordynaciji. Kolejnym kryzysem okazuje
sie by¢ kryzys biurokratyczny, a jego przetamanie dokonuje sie poprzez rozwdj
wspotpracy i alternatywnych wobec hierarchiczno-biurokratycznych, mechanizméw
integracji i regulacji zachowan organizacyjnych, rozwoj elastycznych form
zarzgdzania, spoteczng, a nie formalng kontrole, samodyscyplinge, innowacje,
inicjatywe i rozwigzywanie istniejgcych problemow. Ten wspotczesny niejako etap
rozwoju dojrzatych organizacji réwniez zwienczony zostanie kryzysem, ktérego
ksztaltu nie mozna jeszcze w petni przewidzie¢. Zdaniem Greinera bedzie on
zwigzany z ,psychicznym nasyceniem” pracownikéw, z ich wyczerpaniem
emocjonalnym i fizycznym intensywnos$cig pracy zespotowej i presjg sytuacji
innowacyjnych.

Model Vrooma - Yettona - Jago /VYJ/ koncentruje sie na
zaleznosci stopnia partycypacji podwtadnych w podejmowaniu decyzji
w zaleznosci od sytuacji**. Ma on charakter normatywny, jego intencjg
jest sformutowanie regut i zalecen, jakich powinni przestrzegac
przywodcy i kierownicy przy ustalaniu formy i zakresu uczestnictwa

podwitadnych w podejmowaniu decyzji zaleznie od sytuaciji.

Wyréznia sie w nim pie¢ podstawowych wariantéw stylu przywddztwa:
autokratyczny |, polegajagcy na samodzielnym podejmowaniu decyzji przez
kierownika; autokratyczny Il, w ktérym poszukuje on dodatkowych informacji u
podwiadnych, moze lecz nie musi informowac ich o sytuacji, a decyzje podejmuje
samodzielnie; konsultatywny | charakteryzujgcy sie nadal samodzielnym
podejmowaniem decyzji ale poprzedzonym informacjg o sytuacji i zaczerpnieciem
opinii i informacji od wspoétpracownikow; konsultatywny Il, przy ktérym przywoddca
omawia problem z grupg i dopiero potem podejmuje ostateczng decyzje;
demokratyczny, w ktérym grupa dyskutuje nad problemem wymagajgcym
rozwigzania i podejmuje decyzje. Poszczegdlne style uktadajg sie w continuum od
czystej autokracji do totalnej partycypacji.

Kluczowymi zmiennymi sytuacyjnymi sg m.in.: wymagania jakosciowe i ich
waga, istotnos¢ zaangazowania podwtadnych w realizacje decyzji, zakres
informacji przywodcy, ustrukturalizowanie problemu, stosunek podwiadnych do
ewentualnosci autokratycznego podjecia decyzji, stopien akceptacji celdéw
organizacji, prawdopodobienstwo wystgpienia konfliktbw na tle mozliwych
rozwigzan, zakres informacji podwtadnych, czynnik czasu (w sensie potrzeby
rozwigzania samego problemu, jak i znaczenia dla przywodcy minimalizacji czasu

* Model ten i jego ewolucje charakteryzujg prace: V. H. Vroom, Ph. H. Yetton: Leadership and
Decision-Making University of Pittsburgh Press, Pittsburgh 1973, V.H.Vroom, A.G. Jago, The New
Leadership, Prentice - Hall, Englewood Cliffs, N.J. 1988. Oparte na ich podstawie charakterystyki
koncepcji prezentujg m.in. R.W.Griffin ,Podstawy zarzgdzania organizacjami”, cyt.wyd., s. 510-512,
H. Steinmann, G. Schreyogg Zarzadzanie, op. cit, s. 429-432, S.P.Robbins ,Zachowania w
organizacji’, op.cit., s. 255-256.
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potrzebnego na podjecie decyzji), koszt partycypacji, znaczenie partycypacji dla
ksztattowania umiejetnosci decyzyjnych i samodzielnosci podwtadnych.

Model VYJ w praktyce przyjmuje posta¢ drzewa decyzyjnego,
wystepuje tez w wersji programu komputerowego. Na podstawie analiz
opartych na modelu VYJ formutowa¢ mozna szereg zalecen na temat
sposobu przewodzenia, m.in. takie, ze w warunkach presji czasowe]
najsprawniejszy jest mozliwie najbardziej autokratyczny styl
kierowania, natomiast, gdy czas nie jest tak istotny, przywddcy powinni
ukierunkowywac sie na wspotprace i partycypacie.

Koncepcja $ciezki do celu, nazywana takze podejsciem
instrumentalnym do przywodztwa, nawigzuje do motywacyjnej teorii
oczekiwan oraz do modelu opracowanego przez uczonych
Uniwersytetu Stanowego Ohio. Przywddztwo jest w niej analizowane w
odniesieniu do a) zachowan przywddczych; b) sytuacyjnych czynnikéw
srodowiskowych; C) czynnikow sytuacyjnych dotyczgcych
podwtadnych; d) rezultatéw mierzonych efektywnoscig i zadowoleniem.
Zachowania przywédcéw sg przez podwladnych oceniane z
perspektywy zaspokojenia ich potrzeb i oczekiwan. Funkcjg
przywodztwa jest zapewnienie podwiladnym dostepnosci do
pozgdanych przez nich nagrod oraz wskazanie sposobu ich zdobycia.
Przywodztwo z punktu widzenia celow organizacji bedzie skuteczne
wtedy, jesli bedzie postrzegane przez wspotpracownikow jako
tworzgce prawdopodobienstwo osiggniecia ich wtasnych celow.

Zachowania przywodcze mogg mie¢ charakter dyrektywny, wspierajacy,
partycypacyjny i nastawiony na dokonania. Ws$rdd sytuacyjnych czynnikéw
srodowiskowych analizuje sie strukture zadania, system wiadzy formalnej,
charakter grupy. Na wiasciwosci srodowiska podwtadni nie majg znaczgcego
wptywu. Charakterystyka sytuacyjnych uwarunkowan dotyczgcych podwtadnych
koncentruje sie wokét ich umiejscowienia poczucia kontroli, doswiadczenia i
postrzeganych uzdolnien. Zachowania przywddcy powinny byé dopasowane do

warunkow sytuacji i ich zmian, muszg respektowa¢ cechy podwladnych i
wiasciwos$ci otoczenia.

W rezultacie badan wykorzystujgcych teorie $ciezki do celu

sformutowano kilka istotnych hipotez, m.in. stwierdzajgcych, ze*:

- w sytuacji niejednoznacznosci zadan przywodztwo dyrektywne prowadzi
do wyzszego stopnia zadowolenia podwtadnych, niz gdy zdania sg
dobrze ustrukturalizowane; natomiast przywddztwo wspierajgce
prowadzi do wiekszej efektywnosci i zadowolenia, jesli struktura zadan
jest mniej wyrazna;

> por. m.in. S. P. Robins, Zachowania w organizacji, op. cit, s. 252-255; R. W. Griffin, Podstawy...,
op.cit., s. 507-509; H. Steinmann, G. Schreyogg: Zarzgdzanie, op. cit.,s.432-434, J. A. F. Stoner,
Ch. Wankel Kierowanie, op. cit.,, s. 396-398. Wyjsciowa koncepcja zostata przedstawiona w
pracach: R.J. House, A Path-Goal Theory of Leader Effectiveness, Administrative Science
Quarterly, wrzesien 1971, M.G.Evans The Effects of Supervisory Behavior on the Path-Goal
Relationship, Organizational Behavior and Human Performance, maj 1970.
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- pozytywnie Kkorelujg z przywddztwem dyrektywnym pojawiajgce sie
wewnatrz grupy konflikty, a takze zewnetrzne umiejscowienie poczucia
kontroli podwtadnych;

- przywodztwo dyrektywne bedzie raczej zbedne, jesli podwiadni
charakteryzujg sie znacznym doswiadczeniem i umiejetnosciami;

- przywodztwo partycypacyjne sprawdza sie zwlaszcza wobec
pracownikow z wewnetrznie umiejscowionym poczuciem kontroli;

- wysoki stopien formalizacji wtadzy, jej biurokratyzacja powodujg
oczekiwanie na ograniczanie kierowania dyrektywnego i potrzebe
zachowan wspierajgcych przywodcy;

- jesli grupa daje jej uczestnikom poczucie wsparcia i zadowolenie, to nie
bedg oni szukali wsparcia u przywodcy, w odwrotnej sytuacji
zapotrzebowanie na przywodztwo i jego dziatania wspierajgce wzrasta.

Koncepcje sytuacyjne sg - jak sie wydaje — kluczowymi
modelami wyjasniania przez nauki zajmujgce sie problemami
organizacji i zarzadzania, procesu krystalizowania sie i uwarunkowan
przywodztwa. Majg tez niekiedy bezposrednie, a na pewno posrednio
zasadnicze znaczenie heurystyczne dla interpretacji przywddztwa
politycznego.

Préby przezwyciezenia modeli sytuacyjnych, takie jak powrdt do
analizy  charyzmatycznego  charakteru  przywddztwa,  teoria
przywddztwa transakcyjnego i transformacyjnego, czy substytutéw
przywodztwa, a takze kulturowa koncepcja przywodztwa sg raczej
rozwinieciem idei sytuacyjnej, niz jej alternatywg. W gruncie rzeczy one
rowniez zaktadajg, iz o przywodztwie decyduje jego kontekst
spoteczny, tak, czy inaczej rozumiane i konceptualizowane
uwarunkowania sytuacyjne. Przywodztwo jest w nich funkcjg sytuacii,
ktéra tylko czesciowo poddaje sie manipulacji i okresla niejako z gory
mechanizmy, ksztatt i styl i mozliwosci przywddztwa. Osobiste
parametry przywodcow, ich sposob sprawowania witadzy, zdolnos¢ do
kreacji zjawisk sg w tych koncepcjach zalezne gtownie od spotecznego
usytuowania zjawiska, od srodowiska spotecznego, w ktérym ono
zachodzi.

Na marginesie warto zauwazyc¢, ze myslenie o przywodztwie w
kategoriach sytuacyjnych znacznie trudniej przychodzi w polityce, niz w
organizacji. Analizy przywodztwa organizacyjnego przy wykorzystaniu
jakos definiowanego podejscia sytuacyjnego staty sie w zasadzie
obowigzujgcym standardem. Tymczasem w odniesieniu do sfery
polityki dominujg niekiedy nadal wyjasnienia metafizyczne.

Widac¢ to na przyktadzie prob analizowania systeméw wiadzy i przywodztwa
w realnym socjalizmie. Jawig sie one jako rezultat zdarzen czysto politycznych, czy
wrecz personalnych, jako skutek dziatania agentury, czy stacjonowania obcych
wojsk. Tymczasem, gdyby postepowac zgodnie z logikg podejscia sytuacyjnego i
jego kulturowo-ustrojowych rozwinie¢, trzeba byloby zadaC sobie pytanie o
obiektywne komponenty szeroko rozumianej sytuacji, ktére zadecydowaty o
zapotrzebowaniu spotecznym na okreslony system wtadzy i przywodztwa oraz
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artykulacji intereséw spotecznych, o strukturalno-funkcjonalne przestanki systemu
politycznego realnego socjalizmu, czy realnego socjalizmu w ogole. Koncepcje
prébujgce wttoczy¢ ksztalt tego systemu w mocno ideologicznie skonfigurowane
ramy modelu totalitarnego, sg nacechowane takim wfasnie mitycznym mysleniem,
nie dostrzegajgcym sytuacyjnego przewrotu w refleksji nad witadzg i
przywodztwem. *°

Wyrdznienie przywoédztwa transakcyjnego i
transformacyjnego pochodzi od J.MacGregora Burnsa, chociaz w
literaturze z zakresu nauk o organizacji i zarzgdzaniu przywotywani sg
takze inni autorzy kontynuujgcy te idee lub prowadzacy zblizone
rozwazania zwigzane z przywoédztwem charyzmatycznym.”’
Przywodztwo  transakcyjne polega na  wymianie  wartosci
ekonomicznych, politycznych, c¢zy psychologicznych pomiedzy
przywodcg a podwtadnymi. Przywodztwo transakcyjne okresla role i
zadania podwiadnych w dziataniach organizacji majgcych na celu
zaspokojenie potrzeb i interesdw wlasnych oraz organizacji. Relacja
przywodztwa jest swego rodzaju kontraktem, ktory zawierany jest
przez strony ze swiadomoscig zasobdw i mozliwosci partnera. Cele
stron sg splecione ze sobg w procesie wymiany, ich realizacja wynika i
jest przez ten proces okreslona. Wymiana zakresla granice kontraktu.
W konsekwencji relacja przywodztwa nie wykracza poza te granice.
Nic trwatego nie taczy jej uczestnikow, mogg oni rozejS¢ sie na
warunkach kontraktu definiujgcego cele wymiany.

Przywddztwo transformacyjne ma inny charakter. J.MacGregor
Burns pisze, ze z przywddztwem transformacyjnym mamy do
czynienia, gdy ,...przywddcy i ich zwolennicy wchodzg we wzajemne zwigzki,
ktére wnoszg ich na wyzszy poziom motywacji i moralnosci. Ich cele, wprawdzie na

poczgtku powigzane, ale oddzielne, zlewajg sie ze sobg. Podstawy wiadzy

funkcjonujg teraz nie jako wzajemnie rownowazgce sie, lecz jako wspomagajgce

wspolny cel”®.

Przywddztwo transformacyjne wykracza wiec poza zastane
oczekiwania, wigze sie z wprowadzeniem do relacji wtadzy
szczegolnych elementow, wsrod ktérych wymienic mozna poczucie
misji i wiary w jej sens, szczegoOlne zaangazowanie przywodcy i
podwiadnych w realizacje misji, wykraczanie poza interes
partykularny, czgstkowy, na rzecz interesu catosci.

“*® Por. na temat alternatywnych wobec totalitarnego modeli interpretacji realnego socjalizmu m.in.
L. Cohen, J,Shapiro, Kierunki badan nad systemem komunistycznym; R. Wesson, System
komunistyczny — kierunki zmian; T. H. Rigby, Polityka w spoteczenstwie monoorganizacyjnym, K.
Jowitt, Podejscie organizacyjne w badaniach kultury politycznej w systemach marksistowsko-
leninowskich” oraz inne prace z tego zakresu zamieszczone w zbiorze: Wtadza i polityka, op.cit.;
zob. tez S. Ehrlich, Oblicza pluralizméw, Warszawa 1985, zwtaszcza rozdziat 9.1.

47 Por. J. MacGregor Burns, Wiadza przywddcza, op. cit., zob. tez np. R. W. Giriffin, Podstawy
zarzgdzania organizacjami, op.cit.,, s. 515-516, J.A.F. Stoner, CH. Wankel ,Kierowanie”, op.cit.,
5.402-403.

8 J. MacGregor Burns ,Wiadza przywddcza”, op. cit., s. 267.
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Przywddztwo transformacyjne zwigzane jest ze zmiang
spoteczng i organizacyjng, jest interpretowane jako zdolnos¢ do
przeprowadzania  catosciowo  rozumianej, gtebokiej  zmiany
organizacyjnej. Podstawowym wymiarem roli przywddczej jest bycie
sita motoryczng, agentem zmiany. Tak rozumiane przywddztwo
oznacza animacje procesu zbiorowego uczenia sie i definiowania
znaczen i sensow. Niezaleznie w jakiej sferze przywddztwo sie
realizuje i jakich probleméw dotyka, przywddztwo transformacyjne
koncentruje sie przede wszystkim na procesach komunikacji
spotecznej, wigze sie z wiedzg i informacja, jej gromadzeniem, analizg,
syntezg i interpretacjg. Wskazuje sie tez na zwigzek tak rozumianego
przywoddztwa z charakterem celéw grupy, organizacji, czy szerzej
systemu spotecznego, w ktérym przywddztwo wystepuje.

Transformacyjne przywodztwo zwigzane jest z sytuacjg, w ktérej
przed systemem stojg cele wyzszego rzedu, okreslane niekiedy jako
cele transcedentalne. Na poparcie tych hipotez przywotuje sie wielkich
przywodcow gospodarczych i politycznych, rezultatem dziatania
ktorych byly rewolucyjne zmiany i skuteczne stawienie czota
kluczowym wyzwaniom.

Mozna wiec zauwazy¢, ze koncepcja przywodztwa
transformacyjnego zawiera w sobie dwa istotne aspekty, odrebnie
niekiedy rozwijane w rozmaitych interpretacjach. Jednym z nich jest
zwrocenie uwagi na istotne znaczenie osobowosci przywodczych. W
tym wzgledzie mozna mowic o pewnym powrocie koncepciji
przywddztwa charyzmatycznego i koncentracji uwagi na cechach
przywodczych oraz podkreslaniu szczegolnej roli wybitnych jednostek.
Drugi aspekt modelu przywdédztwa transformacyjnego odnosi sie do
specyfiki sytuacji wywotujgcych zapotrzebowanie na okreslony typ
przywodztwa. Niejako w normalnych, ciagtych, przewidywalnych
sytuacjach zapotrzebowanie na przywodztwo transformacyjne i
charyzmatyczne jest mniejsze, niz w sytuacjach nieciggtosci, kryzysow
i jakosciowych wyzwan zmuszajgcych do redefinicji wiezi spotecznej
integrujgcej dane systemy, grupy i organizacje.

Jako kolejny etap ewolucji koncepcji wyjasniajgcych proces
krystalizacji przywodztwa wymieni¢ mozna kulturowe koncepcje
przywoédztwa.”® Teoria kulturowa zrodzita sie przede wszystkim jako
narzedzie wyjasniania przywddztwa politycznego, cho¢ podobne
koncepcje rozwijane sg tez w badaniach organizacji. Zwraca ona
uwage na ztudnosc przekonania wielu dotychczasowych koncepcji, iz
przywodztwo jest przyczyng zdarzen, sitg sprawczg procesow
spotecznych. Wskazuje, ze takie stanowisko prowadzi w konsekwencji

49 Zob. A. Wildavsky ,Kulturowa teoria przywodztwa”, op.cit.
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do apoteozowania sity wladzy, wypreparowuje rozwazania o niej z
elementow ocen moralnych i aksjologicznych. Kluczowg kwestig jest
umiejetnos$¢ odrdznienia przywodztwa, ktore doprowadzito do zmian na
lepsze od tego, ktore przyniosto ludziom kleski i cierpienia.
Przywodztwo - jesli sprowadzi¢ je wytgcznie do techniki wtadzy - nie
moze by¢ tozsame z jego skutkami.

Teoria kulturowa przyjmuje, ze przywodztwo jest funkcjg ustroju i kultury
politycznej spoteczenstwa. Poszczegolne rodzaje przywodztwa wyjasniane sg w
zwigzku z typami ustrojow i cechami kultur. Takie ujecie prezentuje A. Wildavsky.
Wyrdéznia on dziewie¢ podstawowych typow kultur politycznych wyodrebnionych na
podstawie kryteriow, jak sita grupy i wielos¢ regut odzwierciedlajgcych
charakterystyczny dla poszczegdlnych ustrojow styl kierowania sprzecznosciami:
hierarchiczny kolektywizm, réwnosciowy solidaryzm, rynkowy indywidualizm,
fatalistyczny autorytaryzm, demokracje spoteczng, amerykanski indywidualizm
interpretowany jako system, w ktérym rownos¢ szans prowadzi do réwnosci
osiggnie¢, kapitalizm panstwowy, totalitaryzm i izolacjonizm. W konsekwencji
dochodzi do wniosku, ze w ustrojach fatalistycznych dominuje przywddztwo
despotyczne, w ustrojach hierarchicznych przywddztwo autokratyczne, w
rownosciowych i solidarystycznych m.in. charyzmatyczne, w rynkowych z kolei
przywoddcy sg jak meteory — przywddztwo jest nietrwate i doraznie zwigzane z
konkretnymi zadaniami, ograniczone i nieciggte. Podkresla, iz kluczowe znaczenie
ma kontekst kulturowy przywodztwa. Decyduje on o spotecznym zapotrzebowaniu
na przywddztwo i w konsekwencji rozstrzyga o cechach osobowych skutecznych
lideréw.

Kulturowe analizy przywddztwa sg tez obecne w badaniach
organizacji. Mozna w uproszczeniu wyodrebni¢ trzy podstawowe
sposoby spojrzenia na kulture w organizacjach i w konsekwencji na
kulturowe interpretowanie przywédztwa organizacyjnego.”

Po pierwsze organizacje badane mogg by¢ w ich kulturowym
kontekscie szerszej narodowej kultury, czy kultury spoteczenstwa
globalnego. Sg one wytworem kultury i jednoczesnie waznym
czynnikiem kulturotworczym. Kultura w takim ujeciu jest elementem
otoczenia organizacji. Wszystkie zjawiska i procesy organizacyjne,
organizacyjna wiez, w konsekwencji takze system wiadzy i
organizacyjne przywodztwo sg kulturowo zdeterminowane, sg
wyrazem, zawierajg Ww sobie witasciwosci szerszego ukfadu
kulturowego. Jednoczesnie wiez organizacyjna ma coraz istotniejszy
wpltyw na wszystkie pozostate rodzaje wiezi spotecznej. Mowi sie

* por. G. Morgan, Obrazy organizacji, op. cit,, s. 125-160; M. Kostera, Postmodernizm w

zarzadzaniu, Warszawa 1996, zwtaszcza s. 60-82; C. Sikorski, Zachowania ludzi w organizaciji,
Warszawa 1999, s. 231-272. Problemy zwigzane z przywodztwem w réznych kulturach
organizacyjnych sg m.in. przedmiotem analizy i sktadnikiem niektérych podstawowych proceséw
wartosciowania, organizujgcych sposéb badania kultur, w opartej na rozlegtych miedzynarodowych
badaniach empirycznych, pracy Ch. Hampden - Turner, A. Trompenaars: Siedem Kkultur
kapitalizmu. USA, Japonia, Niemcy, Francja, Wielka Brytania, Szwecja, Holandia”, Warszawa 1998.
Kluczowg pracg, cato$ciowo podejmujgcg problematyke kultur organizacyjnych, jest traktujgca
dystans wtadzy jako jeden z podstawowych parametréw analizy kultur, G. Hofstede, Kultury i
organizacje. Zaprogramowanie umystu, Warszawa 2000.
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wrecz, ze wspoiczesne spoteczenstwa sg spoteczenstwami
organizacyjnymi, a wspotczesny swiat — Swiatem organizacji.

Organizacje kreujg kulture w ogole, przywddztwo organizacyjne,
jego ksztatt i wartosci, majg takze istotny wptyw na wszystkie inne
rodzaje przywodztwa. Wazna jest zwitaszcza rola organizacji
gospodarczych i organizacji procesow gospodarowania. Na ksztaft
spoteczenstw przemystowych w decydujgcym stopniu  wptynat
przemyst i model produkcji fabrycznej wraz z charakterystycznym dla
niego klasycznym modelem przywodztwa i kierowania. Zaleznosc¢
odwrotna tez jest wyraznie dostrzegalna cholby w postaci
wspotczesnych probleméw organizacji globalnych dziatajgcych w
Srodowisku wielokulturowym, absorbujgcych rézne wzory kultury i
systemy wartosci.

Po drugie, kultura organizacyjna moze by¢ ujmowana jako
aspekt, atrybut, funkcja, czy podsystem systemu organizacyjnego.
Staje sie ona wtedy uwarunkowaniem zewnetrznym niejako wobec
przywodztwa i systemu wtadzy w organizaciji. Kultura stanowi wéwczas
jeden z sytuacyjnych korelatéw przywodztwa. W behawioralnych
analizach organizacji, obecnych przede wszystkim w naukach o
zarzgdzaniu powyzszy sposOb postrzegania relacji kultury i
przywddztwa organizacyjnego zdaje sie dominowac.

Po trzecie wreszcie, sama organizacja moze byc¢ traktowana jako
kultura. Woéwczas kultura staje sie tzw. rdzenng metaforg organizaciji.
Podejscie to jest charakterystyczne zwtaszcza dla nurtu poznawczego,
traktujgcego organizacje jako strukture wiedzy i przedsiewziecie
poznawcze, nurtdw symbolistycznych, definiujacych istote organizaciji
w jako systemu znaczen i symboli oraz dla orientacji strukturalnej i
psychodynamicznej, dla ktorej powierzchowne przejawy kultury sg
rezultatem niewidocznych, nieswiadomych i podswiadomych zjawisk
kryjacych sie pod powiokg tego, co deklarowane i obserwowalne.
Przywodztwo w tych ujeciach bedzie niejako wewnetrznym problemem
i aspektem kultury organizacji, waznym sktadnikiem kulturowej
tozsamosci systemu spotecznego.

Badania nad przywédztwem w kontekscie tozsamosci
organizacji prowadzita grupa francuskich uczonych postugujgcych sie
nazwg Strategor. Zwrdcili oni uwage, ze pojecie kultury bywa czesto
interpretowane  w sposOb  sugerujgcy mozliwos¢ stosunkowo
swobodnego nig manipulowania przez wtadze organizacyjng, ktora jawi
sie jako cos odrebnego od kultury. Takiego stylu analizy dopatrujg sie,
w nasyconych podejsciem behawioralnym i pragmatycznym,
badaniach organizacji z punktu widzenia  zarzadzania,
reprezentowanych przez znaczng czesc¢ autorow anglosaskich, ktorych
zastugg jest skadingd wprowadzenie kultury do jezyka organizacji.
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Opowiadajg sie w konsekwencji za pojeciem tozsamos$ci organizacji,
ktérego jednym ze znaczen jest kultura. Obejmuje ono szerszg tres¢, w
tym problemy wiadzy, dziatan aktoréw organizacyjnych i ich zycia
psychicznego oraz wyobrazni. Zauwazajg przy tym, ze wiadza i
wyobraznia sg czesto tabu badan nad tozsamoscig organizacij,

zwtaszcza organizacji gospodarczych®.

W rezultacie zasadniczym problemem kazdej organizacji, a mozna
powiedzieC szerzej, kazdego systemu spotecznego jest proces konstruowania i
rekonstruowania wtasnej tozsamosci, zarzgdzanie tozsamoscig. Proces ten jest
waznym wyznacznikiem istoty polityki organizacyjnej, ktérg Strategor analizuje w
czworoscianie zaleznosci strategii, struktury, decyzji i tozsamosci organizacji. Jej
rezultatem sg okreslone strategie systemu, ktérych intencjg jest jego przetrwanie i
rozwoj. Proces ustalania i realizacji strategii ma charakter polityczny i
inkrementalny. Przebiega poprzez ewolucje i rewolucje strategiczng, jest
determinowany  konstytuujgcymi  system spoteczny koalicjami intereséw
spotecznych uksztattowanych i kreowanych zarébwno w jego wnetrzu, jak i
otoczeniu, ich gra, ktérg - moim zdaniem - mozna opisaC¢ w kategoriach szeroko
rozumianego procesu artykulacji lub harmonizacji>.

Na polityczny charakter tego procesu zwraca uwage wielu
badaczy, stgd m.in. uzywanie kategorii polityki organizacji, zamiast
zbyt waskiego i technicznego okreslenia zarzgdzanie strategiczne.

Przywddztwo organizacyjne jest — w ujeciu Strategora - obok
m.in. historycznego zakorzenienia, okreslania kodu wartosci, ustalania
regut gry i identyfikowania wyzwanhn oraz utozsamiania sie z
wierzeniami, jednym z kluczowych probleméw ogniskowania sie
tozsamosci systemow spotecznych i ich zmian.

Ostatnig grupg hipotez dotyczgcych krystalizowania sie i
uwarunkowan przywodztwa sg koncepcje substytutéow
przywédztwa. Identyfikujg one sytuacje, w ktérych przywodztwo
okazuje sie zbedne. Ma to miejsce wowczas, gdy cechy organizaciji i jej
uczestnikdw neutralizujg zapotrzebowanie na przywodczg forme
wiadzy. Takie obumieranie przywodztwa niekiedy wigze sie procesami
krystalizowania sie nowego typu organizacji przysztosci, ktére
scharakteryzowane zostaty wczesniej. Wysoki poziom kwalifikaciji,
wiedzy, umiejetnosci i motywacji uczestnikow organizacji, czy szerzej
systemow spotecznych redukujg zainteresowanie przywodztwem.
Podobnie rutynowy charakter dziatan, przewidywalnos¢ rozwoju
wydarzen, dobre ustrukturalizowanie zadan i celow, poziom
identyfikacji z organizacjg i jej celami substytuuje przywddztwo.

* Zob. Strategor ,Zarzgdzanie firmg”, cyt.wyd., s. 564-568 i 541-563.

5 Interpretacje polityki jako artykulacji intereséw szerzej przedstawiam w tekscie ,Polityka jako
artykulacja interesow” w: Metafory polityki, pod redakcjg naukowg B.Kaczmarka oraz - w
odniesieniu do procesu ustalania i realizacji strategii przetrwania organizacji - w pracy ,Analiza
organizacji” /r.V/. Konsekwencje utozsamiania problemu polityki z problemem wtadzy sygnalizuje
zas tekst ,Kilka uwag w sprawie interpretacji polityki” w: ,Pokolenia. Kultura.Polityka. Ksiega
Jubileuszowa na 65-lecie Profesora Bronistawa Gotebiowskiego”, Warszawa 1999
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Zblizone konsekwencje ma sytuacja, w ktdrej zadania majg ambitny
charakter i mogg by¢ zrodtem satysfakcji i samorealizacji. Procedury
organizacyjne, w tym o charakterze formalnym, wartosci, symbole,
wierzenia, klarowne reguty gry, w tym dotyczgce mechanizmow
nagradzania i karania takze minimalizujg spoteczne zapotrzebowanie
na przywodztwo>?,

5. Przywodztwo polityczne a przywodztwo organizacyjne.
Konkluzje

Przeglad koncepcji przywodztwa prowadzi do wniosku, ze istnieje
duza zbieznos$¢ i wzajemne interferowanie sie modeli teoretycznych
stosowanych w analizie przywodztwa politycznego i organizacyjnego.
Zarowno w obszarze socjologii polityki, socjologii organizacji oraz
nauk o organizacji i zarzadzaniu wykorzystywane sg podobne
schematy heurystyczne i teorie przywodztwa. Mozna znalezé wiele
podobienstw miedzy koncepcjami Great Man History a badaniami nad
wybitnymi jednostkami, koncepcjami uniwersalnych cech
przywodczych oraz behawioralnymi ujeciami przywodztwa. Rowniez
teoria ducha czasu /Zetgeist Theory/ ma wiele wspdlnego z
koncepcjami sytuacyjnymi. Kulturowe wyjasnianie przywodztwa, czy
koncepcja przywodztwa transformacyjnego sg bezposrednio obecne
zarowno w refleksji politologicznej, socjopolitycznej, jak i
socjoorganizacyjnej oraz nauk o zarzgdzaniu.

Warto zwréci¢ uwage na kierunek ewolucji wyjasnien
przywodztwa. Przebiegat on generalnie od 1) mitycznych, sakralnych i
fantastycznych interpretacji, ktorych nie omawiano w tym artykule; 2)
przez koncentracje uwagi badaczy na wiasciwosciach
charyzmatycznych przywodztwa i koncepcje uniwersalnych cech
przywodczych; 3) rézne wersje interpretacji przywodztwa jako sposobu
zachowania; 4) nastepnie koncepcje biorgce pod uwage wielo$¢
czynnikdw ksztattujgcych przywddztwo w jego spotecznym kontekscie,
co charakteryzuje teorie sytuacyjne; 5) konczac na ujeciach
kulturowych, prébujgcych syntetyzowa¢ poprzednie modele przy
wykorzystaniu wielostronnego paradygmatu kultury jako mechanizmu
integrujgcego dotychczasowe ujecia przywddztwa.

Wskazany kierunek rozwoju badan przywddztwa przechodzit
niejako kolejno poprzez analize roznych poziomdéw zorganizowania
rzeczywistosci spotecznej. Jesli abstrahowac¢ od interpretacji czysto
metafizycznych, to wyraznie wida¢ ewolucje zainteresowan od
problematyki personalnej i mikrostrukturalnej, gdzie przywoédztwo

*% Por. np. R.W.Griffin ,Podstawy zarzadzania organizacjami’, op. cit., s. 514-515, E.E.Lawler III,
Substytuty hierarchii, w: Projektowanie organizacyjne, op. cit.
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wyjasniane jest przede wszystkim psychologicznie i sytuuje sie jako
zagadnienie lezgce w obszarze aktywnosci jednostek i matych grup
spotecznych, nastepnie przez coraz mocniejsze akcentowanie aspektu
organizacyjnego i sformalizowanych grup spotecznych wypetniajgcych
przestrzeh mezostrukturalng, po konstatacje o makrostrukturalnym
uwiktaniu przywodztwa, czego wyrazem jest przekonanie o jego
kulturowym podtozu i charakterze.

Konstatacja ta jest czyms wiecej, niz potwierdzeniem, ze
przywodztwo wystepuje po prostu na roéznych poziomach
zorganizowania rzeczywistosci spotecznej. Jest to fakt oczywisty i
towarzyszy temu w naturalny sposob zainteresowanie okreslonych
nauk wyspecjalizowanych w badaniu okre$lonych pozioméw i
obszaréw zycia spotecznego. Jej sens polega na tym, ze nawet
wyjasnianie mikrostrukturalnie jedynie z pozoru usytuowanego
przywodztwa wymaga rozpoznania jego mezo i makrostrukturalnego
kontekstu. Podobnie przywoddztwo =z historycznej perspektywy,
analizowane w obszarze aktywnosci wielkich grup spotecznych, nie da
sie sprowadzi¢ jedynie do slepych wyrokéw historii i obiektywnych
prawidtowosci, cho¢ ich znaczenia, rozstrzygajgcego w ostatniej
instancji o charakterze przywodztwa np. politycznego, nie mozna
bagatelizowaé. Takie przywddztwo ma rowniez kilka warstw:
bezposrednio przejawia sie i realizuje w stosunkach miedzyludzkich, w
matych grupach spotecznych, gdzie witasciwosci osobowosci ludzi, ich
motywacje, potrzeby i zachowania sg jakby pierwszym wymiarem
przywodztwa, jedynie pierwszg odstong przywodczego dramatu. Dzieje
sie to jednak w szerszym  kontekscie organizacyjnym,
zinstytucjonalizowanym, ktéry wyznacza gtebsze parametry i
uwarunkowania sytuacji przywodczej. Wreszcie tak rozumiana sytuacja
jest okreslona przez jej strukturalne i Kkulturowe podtoze, bez
znajomosci ktorego i samej sytuacji i zachowan przywodczych
zrozumie¢ nie sposob. Wynika stgd wniosek, ze badanie
przywodztwa musi mie¢, podobnie jak samo zjawisko,
zintegrowany charakter odzwierciedlajgcy jego wieloaspektowos¢
i wielowarstwowg strukture oraz funkcjonalne znaczenie jako
szczegolnej postaci wladzy w systemach spotecznych.

Elementy prezentowanego podejscia do badan nad
przywddztwem pojawiajg sie w niektorych przytoczonych koncepcjach,
gtdbwnie inspirowanych wyjasnieniami sytuacyjnymi i Kkulturowymi,
niezaleznie od wystepujgcych roznic konceptualnych, strukturalnych i
pojeciowych. Szczegodlne miejsce jednak w badaniach przywodztwa,
wbrew lokalnej polskiej modzie niektorych srodowisk, przypisac¢ nalezy
marksowskiej i niektébrym nurtom w  marksistowskiej i
postmarksistowskiej tradycji analizy przywoédztwa. Wiele jegj
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elementéw wystepuje takze w koncepcjach deklaratywnie i faktycznie
odlegtych od tych tradycji.

Marksowskie ujecia przywddztwa, obecne w takich chocby
pracach, jak ,Osiemnasty brumaire’a Ludwika Bonaparte, ,Wojna
chtopska w Niemczech”, ,Walki klasowe we Francji od 1848 do 1850”
sWojna domowa we Francji” i wprowadzenie do niej autorstwa
F.Engelsa, charakterystyki politycznej roli jednostki dokonane przez
G.Plechanowa w dziele ,O roli jednostki w historii” i A.Gramsciego w
,Nowoczesnym ksieciu”™* zawierajg w sobie wiele elementéw nie
odbiegajgcych od wspotczesnych analiz przywddztwa, rozpatrujgc je
wielowarstwowo i w uwiktaniu w szerszym kontekscie strukturalnych
sprzecznosci i historycznej tradycji. Szczegdlne znaczenie ma - jak
sagdze — dostrzeganie gtebokich przestanek witadzy i przywddztwa,
zwigzanych ze strukturalnymi sprzecznosciami systemoéw spotecznych,
ich poziomem rozwoju spoteczno-ekonomicznego i historycznego,
determinujgcymi sprzecznosci pomiedzy klasami i wielkimi grupami
spotecznymi oraz odzwierciedlanymi w konfliktach intereséw
spotecznych.

Gdyby nawigzaC¢ do jezyka wspotczesnych analiz, koncepcje
inspirowane marksizmem zwracajg uwage na ukrytg strukture sytuacji,
na jej strukture gteboka, ktorej nie jest tatwo dostrzec przez pryzmat
samych zachowan spotecznych i deklaracje uczestnikow gry
spotecznej. Dopiero zrozumienie tozsamosci systemow, ich ustroju,
swego rodzaju zaprogramowania, czy kodu genetycznego oraz
zapisanych w nim interesow Kkonstytuujgcych wiezi spoteczne,
pozwala petniej okresliC rzeczywiste ramy, w ktorych rozgrywa sie
przywodztwo. Sytuacja przywddcza zas nie jest tylko przestrzenig
mozliwosci i szans oraz polem wolnosci. Jest takze przestrzenig
koniecznosci i swego rodzaju psychicznym wiezieniem, w ktorym
znajduja sie tak przywddcy, jak ich podwiadni®>.

* K. Marks, Osiemnasty Brumaire’a Ludwika Bonaparte, Dzieta Wybrane, t. |; Walki klasowe we
Francji od 1848 do 1850, Dzieta Wybrane, t. I; Wojna domowa we Francji, Dzieta Wybrane, t. I; A.
Gramsci, Nowoczesny ksigze, w: Pisma wybrane, t. |, Warszawa 1961; G. Plechanow, O roli
jednostki w historii, Warszawa 1947; H.Mehring O materializmie historycznym, Warszawa 1950.
Marksistowskg interpretacje podmiotowosci politycznej cziowieka zawiera praca M. Karwata,
Czlowiek polityczny, Warszawa 1989; zob. tez M. Karwat, Podmiotowos$¢ polityczna wielkich grup
spotecznych, organizacji politycznych i jednostek. Model eksplanacyjny, w: Elementy teorii polityki,
pod redakcjag naukowg K. Opatka, Warszawa 1989; M. Karwat, Przewrotna dialektyka
podmiotowosci i figuranctwa, ,Panstwo i Kultura Polityczna” vol.1/1997. Zob. takze T. M.
Jaroszewski, Osobowos$¢ i wspodlnota, Warszawa 1970; A. Jasinska — Kania, ldeat czlowieka, w:
Idea spoteczenstwa komunistycznego w pracach klasykdw marksizmu, pod redakcjg naukowg
J.Szackiego, Warszawa 1977.

*® Na temat interpretacji organizacji jako psychicznego wiezienia, jako formy ruchu o dynamice
ktérego decydujg sprzecznosci, organizacji jako narzedzia dominacji i jako systemu politycznego
zob. zwlaszcza G. Morgan ,Obrazy organizacji, op. cit. Problem gtebokiej struktury zjawisk takze
spotecznych analizowany jest m.in. pod wptywem rezultatow badan wspofczesnej fizyki kwantowej
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Na relacje miedzy przywodztwem politycznym i organizacyjnym
mozna takze spojrzeé z innego punktu widzenia. Swiat wspétczesny
jest $wiatem organizacji. Zycie polityczne przebiega w formach
organizacyjnych. Mozna wiec powiedzie¢, ze polityka ma
organizacyjny charakter. Nie tylko w sensie dziatania
organizacyjnych ~ podmiotow  politycznych  rozumianych  jako
wyspecjalizowane w  aktywnosci  makropolitycznej  struktury
organizacyjne i instytucje, cho¢ jest to wazna sfera aktywnosci
politycznej. Rowniez w tym sensie, ze na ostateczne podmioty polityki,
takie jak klasy, wielkie grupy spoteczne, narody mozna spojrze¢ jako
na systemy spoteczne o roznym zaawansowaniu wi€zi organizacyjnej.
Prawidtowosci rzgdzgce przywodztwem organizacyjnym odnoszg sie
do sfery przywodztwa politycznego nie tylko jako schematy
heurystyczne, ale i bezposrednio. Dotyczy to zwilaszcza wielkich
organizacji o globalnej skali dziatania, ktérych ekonomiczny i polityczny
potencjat jest realnie wiekszy, niz wiekszosci panstw wspotczesnego
Swiata.

Kazda organizacja jest takze strukturg polityczng. Po
pierwsze, jest uczestnikiem makrosystemu spotecznego i obiektywnie
partycypuje w okreslaniu jego wiezi, tozsamosci, ma znaczenie dla
jego istnienia i rozwoju, uczestniczy wreszcie w grze i artykulacji
spotecznych interesbw wewnatrz makrosystemu spotecznego, jest
mniej lub bardziej zwigzana z jego porzgdkiem wewnetrznym, ustrojem
instytucjonalizujgcym sprzecznosci i konflikty spoteczne. Po drugie
kazdy system spoteczny, kazda szeroko rozumiana organizacja
uczestniczy w relacjach z innymi podmiotami kooperujgc z nimi, bgdz
konkurujgc o deficytowe zasoby spoteczne. Po trzecie, w kazdej
organizacji odbywa sie wewnetrzny przetarg o zasoby niezbedne dla
zaspokojenia potrzeb roznych jej czesci i podsystemow, wewnetrzny
proces artykulacji interesow, ktorego rezultatem sg tak, czy inaczej
zdefiniowane interesy catosci, wyrastajgca z nich strategia przetrwania
organizacji, zawsze korzystna w réznym stopniu dla réznych
segmentow organizacji. Po czwarte, organizacyjni liderzy i
menedzerowie sg skladnikiem szeroko rozumianej warstwy
zarzgdzajgcej w spoteczenstwie, petnig zblizong role spoteczng w
stosunku do jej uczestnikdw politycznych. Kadre zarzgdzajgcg dosc
czesto charakteryzuje podobny styl zycia, wyznawane wartosci,
interesy i pozycja materialna. Jest tez i tak, ze drogi zyciowe i przebieg
kariery menedzeréw i politykdbw nakfadajg sie na siebie, politycy
niekiedy byli lub bedg menedzerami, wielu menedzeréw legitymuje sie
epizodami politycznymi na swojej drodze zawodowe.

nad porzadkiem wynikajgcym z chaosu. Zob. zawierajgcg wiele bezposrednich i posrednich
odniesien do zycia spotecznego prace D. Bohma, Ukryty porzadek, Warszawa 1988.
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Jednym 2z podstawowych instrumentéw tak zarysowanej
polityki kazdej organizaciji jest wladza i jej przywdédcza postaé. W
tym sensie, polityczny charakter ma rowniez przywddztwo
organizacyjne. Na fakt ten zwraca uwage spora grupa autoréw, o
réznych, jak sie wydaje, prowieniencjach teoretyczno -
Swiatopoglgdowych.

Peter Drucker zwraca uwage, ze nowoczesne panstwo, jakie
wytonito sie z inflacji i wojen religijnych XVI wieku opierato sie na
zatozeniu istnienia w spoteczenstwie tylko jednej politycznej instytucji,
jakg byt centralny rzad, tylko on posiadat polityczng legitymacie.
Tymczasem realia w drugiej potowie XX wieku zmienity sie catkowicie.
Spoteczenstwo stato sie ,spoteczenstwem instytucji” wyreczajgcych
panstwo z odpowiedzialnosci za rozwigzywanie wielu kluczowych
probleméw. Instytucje te staty sie nosnikami celow spotecznych,
wartosci i efektywnosci. Nie mogg juz odwotywac sie do partykularnych
uzasadnien swojego bytu w postaci swojej dziedziny dziatalnosci i
wasko rozumianych, precyzyjnych celéw i zadan. Muszg odwotywac
sie do swojej szerszej roli spotecznej, do swojej klienteli, ktora
przestata byC¢ dla nich problemem i ograniczeniem, a stata sie
elementem konstytuujgcym ich site i sens istnienia. W konsekwencji
instytucje nabierajg politycznego charakteru.

Zmienia sie tez sens aktywnosci menedzerow. Jak pisze P.
Drucker ,...nowy menedzer, czy to w jakim$ biznesie, w szpitalu, czy
uniwersytecie, osiggnie skutecznos¢ wtedy, gdy przestanie widzie¢ siebie — by¢
widzianym — w roli przedstawiciela jakiego$ ,specjalnego interesu”. Na arenie
politycznej, zattoczonej przez ,krzyzowcow” roznych swietych spraw, musi stangc
jako reprezentant wspolnego dobra, jako rzecznik ,woli ogoétu”. Nie moze juz dalej
polegaC na tym, ze proces polityczny bedzie sitg integrujgcg; musi sam stac sie
czynnikiem integrujgcym”>°.

Trudno oceni¢ na ile menedzer moze wyzwoli¢ sie obiektywnie z
pet spoglgdania na swiat przez pryzmat swojego biznesu i stac sie sitg
polityczng substytuujgcg tradycyjny proces polityczny. Niewatpliwie jest
tak, ze musi on uwzgledniaé zmiane tradycyjnych form politycznej
artykulacji i koniecznos¢ swojej w niej uczestnictwa, takze w interesie
przez siebie zarzgdzanego biznesu. Sfera polityki poszerza sie, a role
polityczne nie sg przypisane jedynie instytucjom, ktérym tradycyjnie te
wiasciwosc¢ przypisujemy. Drucker podaje zresztg przyktady politycznej
roli mniej lub bardziej sformalizowanych gremidow reprezentujgcych
wielkie korporacje, kregi finansowe, czy naukowe.

Inne nieco spojrzenie odnalez¢é mozna w wypowiedzi innego guru
amerykanskiego zarzgdzania — Peter.M. Senge. Pisze on tak:

% Zob. P. Drucker, Zarzadzanie w czasach burzliwych, Warszawa — Krakéw 1995, s. 207-208, 218-
219.
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.Kiedy zaczatem swojg prace nad doktoratem, nie bylem zainteresowany
zarzgdzaniem biznesem. Uwazatem, ze rozwigzan Wielkich Problemow trzeba
szukaé w sektorze publicznym... Stopniowo zaczatem zdawac sobie sprawe,
dlaczego w otwartym spotfeczenstwie to wtasnie biznes jest miejscem innowacji.
Bez wzgledu na to, jaki wptyw na biznes moze mie¢ myslenie o przeszitosci, biznes
ma swobode eksperymentowania, ktérej brak w sektorze publicznym... Biznes ma
rowniez bardzo jasne i obiektywne kryteria sukcesu, co pozwala lepiej oceniac
wyniki eksperymentow”’.

Przytoczona opinia stanowi ciekawg ilustracje tezy o swoistej
dyslokacji polityki w stosunku do wyobrazen na ten temat,
ogniskujacych spoteczne zainteresowanie niekoniecznie tam, gdzie
polityka i polityczne przywodztwo rzeczywiscie sie znajduja.

Z kolei my$l, iz organizacje z natury rzeczy sg systemami
politycznymi, moze by¢ poparta interesujgcg konstatacjg innego
autora. A. Jay pisze oto tak:

.Nie wiem, czy kiedykolwiek zostanie wynaleziona mozliwa do obrony
ekonomiczna teoria przedsiebiorstwa. By¢C moze nie ma to znaczenia; sgdze
bowiem, Ze istnieje mozliwa do obrony polityczna teoria przedsiebiorstwa. Ta nowa
sztuka zarzgdzania jest bowiem w istocie jedynie kontynuacja starej sztuki
rzadzenia, a gdy sie bada teorie zarzgdzania rownolegle do politologii, opisy
sytuacyjne zarzgdzania zas rownolegle do historii polityki, dostrzega sie, ze to sg

dwie bardzo zblizone gatezie tej samej dziedziny. Kazda z nich utatwia wyjasnienie

drugiej”®.

Pomiedzy przywodztwem politycznym a przywoédztwem
organizacyjnym sa jednak takze roéznice. To, ze przestrzenie
spoteczne polityki i organizacji przenikajg sie wzajemnie; ze polityka
ma aspekt organizacyjny, rozumiany jako jej przestanka, kontekst,
funkcja lub atrybut; ze organizacje majg aspekt polityczny; ze istota i
mechanizmy przywddztwa organizacyjnego i politycznego w
odniesieniu do makrostrukturalnej sfery zycia spotecznego sg
podobne; ze rosnie znaczenie organizacji w polityce, a procesy
zarzgdzania i samo funkcjonowanie organizacji coraz wyraznigj
nabiera charakteru politycznego, nie wyczerpuje jeszcze problemu.

Z analizy polityki interpretowanej przede wszystkim jako sfera
artykulacji, czy harmonizacji sprzecznych i konfliktowych interesow
istotnych dla przetrwania i rozwoju systemow spotecznych,
dokonywanej z perspektywy organizacyjnej, wynika szczegolne
znaczenie koordynacyjnej roli przywddztwa. Jesli sens pojecia
organizacji sprecyzowa¢ wykorzystujgc lapidarne okreslenie T.
Kotarbinskiego, Zze organizacje to takie catosci, ktorych elementy
wspotprzyczyniajg sie do ich powodzenia i doda¢ za M. Bielskim, iz sg
to catosci, ktore rowniez wspotprzyczyniajg sie do powodzenia

°" P. Senge ,Piata dyscyplina... op. cit., s. 27.
% A. Jay , Machiavelli i zarzagdzanie. Autorytet i wtadza w przedsigbiorstwie, Warszawa 1996, s. 15.
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czesci®®, to kluczowa funkcjg wtadzy organizacyjnej i jej przywodczej
postaci jest zapewnianie owego ,wspoétprzyczyniania sie”.

Podstawowg odpowiedzialnoscig przywddztwa jest wiec
odpowiedzialnos¢ za cato§¢ i dopiero w granicach tej
odpowiedzialnosci gwarantowanie interesow partykularnych, mimo
zdefiniowania wiezi catosci zawsze w sposéb preferujgcy partykularne
ustrojowe interesy tych czesci, ktére ze wzgledu na swe usytuowanie
spoteczno-ekonomiczne reprezentujg podstawowy dla danego systemu
sposob wytwarzania i reprodukowania warunkéw zycia spotecznego.
Przywddztwo w tym ujeciu ma wiec podstawowe kryteria efektywnosci.
Nie sg nimi same rezultaty walki o wiadze, czy trwatos¢ przywddztwa,
ale stopien zaspokojenia potrzeb i interesdow systemu organizacyjnego
i jego sktadnikéw. Przywodztwo wigze sie z odpowiedzialnoscig za
wyzwolenie potencjatu systemu, jego zdolnosci do uzyskania synergii,
zaleznej takze od stopnia tworczego, kreatywnego i innowacyjnego
charakteru przewodzenia. Inaczej rzecz ujmujac, przywodztwo
odpowiada za uzyskiwanie pozytywnego efektu pracy skooperowanej.
Mozna powiedzieC, ze przywodztwo powinno mieC przedsiebiorczy
charakter - w sensie nadawanym temu okresleniu w naukach o
zarzagdzaniu. Przywoédztwo odpowiada wiec za organizacje zycia
spotecznego.

Z Kkolei, jesli spojrze¢ na przywodztwo, w tym przywodztwo
organizacyjne z perspektywy politycznej, dostrzezemy takze w tym
zjawisku rezultat dominacji, mniejsze lub wieksze zniewolenie,
rezultat i gwarancje okreslonego sposobu zawlaszczania owocow
cudzej pracy; podporzgdkowanie wynikajgce z instytucjonalizacji przez

przywddztwo sprzecznosci i konfliktbw towarzyszgcych ludzkiej
dziatalnosci, z deficytu zasobow. Przywoddcza rola polega wtedy
gtdbwnie na godzeniu, tgczeniu i dzieleniu, hierarchizowaniu i

podporzgdkowywaniu interesow jednych wobec innych. Przywodztwo
ma manipulacyjny charakter, musi prowadzi¢ do mobilizacji i
uzyskiwania poparcia spotecznego i legitymacji danego systemu, jest
czynnikiem petryfikujgcym ksztalt struktury spotecznej i jej
instytucjonalizacje. Przywdédztwo w konsekwenciji, wigze sie ze
zdolnoscig systemu do artykulacji intereséw spotecznych.

O ile pierwsza, ,organizacyjna” interpretacja, podkresla funkcje
przywodztwa w zakresie produkcji, wytwarzania zasobdw, kreowania
wartosci, to druga, ,polityczna”, wigze sie gtéwnie z ich reprodukcjg i
dystrybucja.

O ile pierwsza podkresla, ze wtadza i przywdédztwo moze byé
czynnikiem ,organizotworczym”, to druga dowodzi, ze wtadza i

% Zob. T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Wroctaw, Warszawa, Krakéw, Gdansk 1973, s.74;
M.Bielski, Organizacje. Istota, struktury, procesy, £6dz 1992, s. 77-80

41



przywddztwo moze dezorganizowac zycie spoteczne i by¢ barierg dla
przetrwania i rozwoju systemodw spotecznych.

O ile pierwszy sposob postrzegania wladzy i przywddztwa
akcentuje dziatanie na rzecz dobra wspodlnego, to drugi demistyfikuje te
kategorie dobra wspdlnego jako konkretno - historyczng i posiadajgca
strukture zwigzang z partykularnie okreslang trescig tego dobra.

Powyzsze konstatacje potwierdzajg na dwoistoS¢ istoty
przywodztwa, bedgcg konsekwencjg jego istnienia na przecieciu
niejako dwoch spotecznych przestrzeni i  okreslajgcych je
paradygmatoéw: polityki, nie redukowanej jedynie do problemu wiadzy
oraz paradygmatu organizacii.

W rezultacie widoczny staje sie pewien dodatkowy sens
obserwacji zasygnalizowanych we wczesniej przytaczanych opiniach.
Z jednej strony, politycznej sferze Zzycia spotecznego towarzyszy
wspotczednie swego rodzaju deficyt organizacji i wynikajgcego stad
etosu stuzby spotecznej i odpowiedzialnosci za catosc¢, z drugiej - zyciu
organizacji towarzyszy czesto fatszywe przekonanie o ich
apolitycznosci, maskujgce ich zwigzek ze sprzecznosciami i konfliktami
interesdw spotecznych oraz legitymizujgce rozne formy dominacji i
wyzysku.

Jezeli potraktowaé polityke scisle, tzn. odnies¢ jg do
makrostrukturalnej sfery zycia spotecznego, zas organizacje rozumiec¢
rzeczowo w sensie prakseologicznym i odnies¢ je do poziomu mikro i
mezostrukturalnego, traktujgc jako celowe grupy spoteczne, to réznice
miedzy przywodztwem politycznym i organizacyjnym
charakteryzujg m.in. nastepujgce zjawiska:

- Wiadza i przywddztwo polityczne ogniskuje sie na wiadzy
panstwowej wigzacej sie z monopolem na legalne stosowanie
przemocy i przymusu fizycznego. Potencjalne srodki, ktére ma do
dyspozycji przywodztwo polityczne, jesli tgczy sie ono i ma znaczacy
wptyw na funkcjonowanie panstwa, sg w zakresie ich struktury i
proporcji, znacznie bardziej kategoryczne i dotkliwe spotecznie. W
dyspozycji przywoddztwa politycznego znajduje sie  mozliwosc
rozstrzygania o ludzkim zyciu. Organizacje nie bedgce sktadnikiem
struktury organizacji panstwowej mogg korzysta¢ z przemocy w
znacznie bardziej ograniczonym stopniu;

- Przywdédztwo polityczne moze w wiekszym stopniu, niz inne
rodzaje przywodztwa wykorzystywa¢ prawo jako Srodek wiadzy i
mechanizm regulacji stosunkdéw spotecznych. Zakres wykorzystania
prawa jest zréznicowany w systemach spoteczno-kulturowych. W
systemach prawa stanowionego takie mozliwosci sg wieksze, gdyz
polityka kreuje prawo bezposrednio. W systemie prawa zwyczajowego
polityka i przywddztwo jest znacznie ograniczone normatywnie i
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sytuacja politycznego przywodztwa niewiele roézni sie od pozycji
przywddztwa organizacyjnego. Panstwa, ktorych system prawny
ogranicza i reglamentuje stanowienie prawa przez polityke,
przynajmniej bezposrednio, poprzez instytucje panstwowej legislacji,
radzity sobie z problemami rozwoju i wyzwaniami cywilizacyjnymi
lepiej, niz te, ktére funkcjonowaly na podstawie prawa stanowionego.
llustracjg tej widocznej od kilku stuleci tendencji moze by¢ rozwoj
imperium kolonialnego Wielkiej Brytanii i jej rola w rewolucji
przemystowej oraz dzisiejsza supermocarstwowa pozycja Standéw
Zjednoczonych. Tam, gdzie wtadza zostata pobawiona monopolu na
regulacje i integracje spoteczng, zdolnos¢ systemow spotecznych do
przetrwania, rozwoju i konkurencji z innymi systemami, okazata sie
wieksza.

- Stopien ztozonosci zycia spotecznego w ogodle jest znacznie
wiekszy, niz to ma miejsce na poziomie organizacyjnym. W rezultacie
zdolnos¢ przywodztwa do artykutowania rzeczywistych potrzeb i
interesObw spotecznych jest znacznie bardziej ograniczona, chocby
percepcyjnie i poznawczo, niz to ma miejsce na poziomie
organizacyjnym. Kryteria skutecznosci sg nieprecyzyjne, a efekty
czesto mozliwe do identyfikacji dopiero w dtugiej perspektywie
historycznej. Sfera organizacyjna ma bardziej wyraziste kryteria i
charakteryzuje  sie  generalnie  mniejszg  zlozonoscig  tych
wspotzaleznosci. Stgd odpowiedzialnos¢ za rezultaty jest na poziomie
organizacyjnym tatwiejsza do ustalenia i wyegzekwowania.

- Cele przywodztwa politycznego sg réwniez niezwykle ztozone i
zmienne, niekiedy trudno moéwic o trwatych celach, w sytuacji ptynnosci
politycznych koalicji konstytuujacych dane przywodztwo. O ile na
poziomie organizacyjnym da sie skonstruowaC¢ w wielu przypadkach
hierarchie celow, ich logicznie powigzane drzewo lub przynajmniej
wigzke, to cele na poziomie makro majg bardziej pluralistyczny
charakter.

- W okreslonych warunkach historycznych przywodztwo
polityczne moze wigzacC sie z koncentracjg wtadzy w skali nie do
zrealizowania na poziomie organizacyjnym. Koncentracja wtadzy na
ogot wczesniej, czy pozniej prowadzita do olbrzymich kosztow
ekonomicznych, spotecznych i moralnych. Zarazem wysoki stopien
koncentracji wtadzy mobilizowat spoteczenstwo do urzeczywistniania
tych potrzeb i intereséw spotecznych, ktéorych w inny sposob
zrealizowac by sie nie dato. Dotyczy to zwlaszcza wyzwan zwigzanych
z zapoOznieniem cywilizacyjnym, ekologig i prowadzeniem wojny. W
wielu przypadkach efektywne procesy modernizacji ekonomicznej,
spotecznej i kulturowej nie bytyby mozliwe bez koncentracji wtadzy i
silnego, nawet autokratycznego przywodztwa. Podobnie, niektore
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cywilizacje nie miatyby szans rozwoju, gdyby nie koncentracja i sita
witadzy. Jakosciowe zmiany spoteczne, rewolucyjne przeksztatcenia
niejednokrotnie w historii spoteczehstw wymuszaty  koncentracje
wiadzy i niekiedy przemocy, przynajmniej w skali umozliwiajgcej
dyfuzyjna i ewolucyjna reakcje tancuchowag®.

- Przywodztwo polityczne, cho€ jego zapleczem sg tak naprawde
struktury wiadzy biurokratycznej nie tak bardzo sie rdéznigce od
biurokracji organizacyjnej, wymaga w panstwach demokratycznych
wiekszych umiejetnosci komunikacji spotecznej, kreowania swojego
wizerunku medialnego, wptywania na opinie publiczng i ksztattowania
jej oczekiwan. Sytuacja ta prowadzi jednak czesto do rozerwania
tradycyjnie tgczonych przez przywddztwo rol  wymagajgcych
kompetencji merytorycznych, analitycznych i syntetycznych oraz
kierowniczych i etycznych, od rol zwigzanych z odgrywaniem swojej
roli na publicznej scenie. Przywddztwo organizacyjne charakteryzuje
sie wiekszym stopieniem tych rol, niekiedy mozliwe jest tez daleko
idgce  substytuowanie  rol  komunikacyjnych ~ kompetencjami
profesjonalnymi i kierowniczymi, lub pozycjg wynikajgcg z
zajmowanego miejsca w hierarchii biurokratycznej. Sytuacja
przywodztwa politycznego realizowanego we wspoétczesnej demokracji
jest odmienna. Sprawno$¢ medialna i aktorskie talenty mogg
skutecznie substytuowac stabosci profesjonalne, etyczne i rzeczywiste
umiejetnosci stymulowania rozwoju wydarzen.

- Przywodztwo na poziomie organizacyjnym wymaga wiekszej
koncentracji na synergistycznych i kooperacyjnych aspektach zycia
spotecznego, przywodztwo polityczne — jak juz wczesniej wspomniano
— wymaga statego zabiegania o spoteczne poparcie, radzenia sobie z
opozycjg polityczng i dysydentami we wiasnych szeregach. Jest
bardziej zorientowane na podtrzymanie struktury, niz na cele i
produktywnosc¢ spoteczng.

Zarysowane  ptaszczyzny  analizy relacji  wzajemnych
przywodztwa politycznego i organizacyjnego sg raczej zbiorem pytan,
problemow i hipotez wymagajgcych dyskusji i weryfikacji. Gtebszego
odniesienia z pewnoscig wymaga samo rozumienie systemoéw
spotecznych i organizacji, a takze funkcji i struktury wladzy oraz jej
zrodet i przestanek, takze typologii przywodczych styléw, przywodztwa
i przywodcéw. Z koniecznosci przede wszystkim technicznych,

0 Kiania sie w tym miejscu nie tylko marksowska analiza rozwoju formacji spoteczno-

ekonomicznych i leninowska koncepcja rewolucji, ale takze chocby teoria cywilizacji hydraulicznej
K. Wittfogla, teorie modernizacji i koncepcje analizy uwarunkowan proceséw demokratycznych
transformacji.. Zob. np. P. Chmielewski, Teoria pahstwa Karla Wittfogla, ,Colloquia Communia” nr
6/1987, D. E. Apter, Some Conceptual Approaches to the Study of Modernization, Englewood CIiffs,
N.J. 1968, J. Baszkiewicz, Wolnos¢ Rownos¢. Wiasnosé. Rewolucje burzuazyjne”, Warszawa 1981,
S. P. Huntington, Trzecia fala demokratyzacji’, Warszawa 1995.
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skoncentrowatem sie na niektérych jedynie aspektach fenomenu
przywodztwa.
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