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Po wpisaniu w wyszukiwarce Google hasta ,leadership” otrzymujemy 538
milionéw odston. Pokazna dawka doktryn, paradygmatoéw, szkét, koncepcji i teorii
przywoédztwa, z ktérych kazda uwaza siebie za ostatnia wersje prawdy.
Jednoczes$nie skutecznos$¢ zadnej z tych doktryn nie zostata nigdy udowodniona.
Przywoédztwo - podobnie jak wiele innych dziedzin zycia - podlega zmiennym
modom i trendom, a kreatorami tych mdéd sg firmy doradcze, prorocy i szamani
zarzadzania, kaznodzieje biznesowi, méwcy motywacyjni, celebryci.

Jednak w tym zalewie koncepcji istniejg modele, ktére przetrwaty probe czasu i sg
dla wielu praktykow zrodiem inspiracji i swoistym przewodnikiem przywodztwa.
Mysli takich klasykéw, jak: Peter Drucker, Henry Mintzberg, Tom Peters, Steven
Covey, John Maxwell, Ken Blanchard, Michael Porter, Peter Senge w wiekszym lub
mniejszym zakresie ciggle oddziatujg na wspotczesnych przywddcdédw. Do grona
autoréw, ktorych koncepcje wydaja sie czyms$ wiecej niz sezonowg modg, mozna
zaliczy¢ mtodsze pokolenie tworcoéw takich, jak: Marcus Buckingham, Malcolm
Gladwell czy Simon Sinek.

5 PODSTAWOWYCH GRUP TEORII PRZYWODZTWA

Wszystkie stworzone dotychczas modele przywédztwa mozna ujaé w piec
podstawowych grup:

Teorie cech

Ta grupa teorii koncentruje sie na wspolnych cechach, jakie posiadajg uznani
przywoédcy. Teorie te prébujg zidentyfikowa¢ kombinacje cech osobistych, ktére
pomagajg stac sie liderem. Do takich cech zalicza sie przekonania oséb, sposéb
ich myslenia oraz cechy charakteru. Zgodnie z tymi teoriami cechy przywédcze sg
wrodzone i to one czynig kogos liderem. Innymi stowy: przywddcg trzeba sie
urodzic.

Ralph Stodgill, jeden z tworcédw teorii cech, ustalit cechy i umiejetnosci potrzebne
do tego, aby ktos stat sie przywddca.

Cechy i umiejetnosci przywédcze (wg R. Stodgilla):

e zdolnos¢ przystosowania sie do réznych sytuaciji,
e ambitny i zorientowany na osiggniecia,

e stanowczy,

e wspOtpracujacy,

e zdecydowany,

e pragnacy wywiera¢ wptyw na innych,
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e aktywny i energiczny,

e pewny siebie,

e radzacy sobie ze stresem,

e chetny do brania odpowiedzialnosci,
e inteligentny,

o twoérczy,

e dyplomatyczny i taktowny,

e biegly w méwieniu,

e zOrganizowany.

W wielu pézniejszych badaniach analizowano cechy rzeczywistych przywdédcow
W nadziei potwierdzenia teorii cech. Na prézno, jedyne cechy, ktore zostaty
zidentyfikowane u przebadanych przywd6dcéw, to nieznacznie wyzszy wzrost oraz
nieco wiekszy iloraz inteligenciji.

Teorie zachowan

W reakcji na teorie cech teorie zachowan oferujg nowg perspektywe, takg, ktéra
koncentruje sie na zachowaniach lideréw w przeciwiehstwie do ich psychicznych,
fizycznych i spotecznych cech. Zasadnicza réznica polega na tym, ze o ile wedtug
teorii cech przywdédcg trzeba sie urodzi¢, o tyle wedtug teorii zachowan liderami
stajg sie osoby, ktére demonstrujg okreslone zachowania, a zachowan mozna sie
nauczy¢, zatem przywddcg moze zosta¢ prawie kazdy, kto wyuczy sie pozgdanych
zachowan.

Do najbardziej znanych modeli z tej grupy nalezy model siatki przywddczej
Roberta Blake'a i Jane Mouton, znany jako model Blake Mounton.

Siatka Blake Mouton opisuje style przywdédcze przyjmowane przez lideréw
w zaleznosci od tego, w jakim stopniu koncentrujg sie oni na zadaniach, a w jakim
stopniu na ludziach.
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Od tego, jak zachowujg sie liderzy, czyli jaki styl pracy demonstrujg, zalezy ich
skutecznos¢. Skuteczni przywddcy moga nauczy¢ sie korzysta¢ z wielu réznych
styléw zachowan, a nastepnie wybierac¢ odpowiedni styl do kazdej sytuacji.

Teorie przygodnosci

Teorie zachowan doprowadzity do wniosku, ze nie ma jednego idealnego stylu
przywddczego. Teorie przygodnosci starajg sie przewidzied, jaki styl jest najlepiej
dostosowany do panujgcych warunkéw i aktualnych okolicznosci.

Najbardziej znanym modelem 2z tej grupy jest koncepcja przywddztwa
sytuacyjnego stworzona pod koniec lat 70. ubiegtego stulecia przez Paula Herseya
i Kena Blancharda.

Jak sama nazwa wskazuje, styl pracy przywddcy zalezy od sytuacji. Wedtug
Herseya i Blancharda zadania sg rézne i kazdy rodzaj zadania wymaga innego
stylu przywdédztwa. Dobry lider bedzie w stanie dostosowac swoje podejscie do
celéw, jakie majg by¢ osiggniete. Techniki przywodcze powinny by¢ takze
dostosowane do poziomu dojrzatosci pracownikow.

Dojrzatos¢ pracownikéw determinuje sposéb zarzadzania i w uproszczeniu
schemat postepowania wyglada nastepujgco:

e Pracownik niezdolny i niechetny - stosuj instruowanie
e Pracownik niezdolny, ale chetny - stosuj konsultowanie
e Pracownik zdolny, ale mniej chetny - stosuj wspieranie
e Pracownik zdolny i chetny - stosuj delegowanie
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Niewatpliwg zaletg tej teorii jest jej prostota, co sprawia, ze jest tatwa
w stosowaniu.

Z kolei waznym ograniczeniem jest to, ze nie ma jasnego standardu, czym jest
gotowos¢ lub dojrzato$¢ pracownika, a co za tym idzie - teoria ta ma bardzo
ograniczone zastosowanie w sytuacjach nagtych, zmiennych i kryzysowych, gdy
lider musi dziata¢ szybko, wykorzystujgc zasoby, ktére ma pod reka, zamiast
poswiecac czas na analizowanie poziomu gotowosci i dojrzatosci pracownikéw do
realizacji okreslonych zadan.

Teorie wymiany

Teorie wymiany charakteryzujg sie akcentowaniem transakcji dokonywanej
pomiedzy liderem a zwolennikami. Dlatego taki styl przywddztwa okreslany jest
jako przywodztwo transakcyjne. Zgodnie z tym podejsciem przywodca musi
znalez¢ sposob, aby odpowiednio wynagrodzi¢ (lub ukara¢) pracownika w zamian
za wykonywanie zadan, ktére pracownik ma przypisane przez lidera. Nastepuje
tutaj wymiana dobr i korzysci pomiedzy liderem a pracownikami.

Klasycznym modelem przywédczym opartym na transakcji jest teoria LMX, ktéra
zaktada, ze transakcje pomiedzy liderem a pracownikami stuzg nie tylko realizacji
zadan przez pracownikdéw, lecz takze utrzymujg wiadze i pozycje lidera.
Przywoédca, oferujgc pracownikom nagrody, pienigdze, pochwaty, dostep do
informacji, udziat w decyzjach oraz inne korzysci, w zamian oczekuje od nich
lojalnosci wobec siebie, wsparcia dla swojej pozycji i popierania decyzji i dziatan.

Zgodnie z modelem LMX przywddca nie traktuje wszystkich pracownikéw tak
samo. Na lepsze traktowanie zastugujg podwtadni, ktérzy naleza do kregu
oddanych zwolennikéw. Relacje w kregu oparte sg na zaufaniu i szacunku do
lidera, a czesto sa to relacje emocjonalne, ktdre rozciggaja sie poza miejsce pracy.
Ten krag stanowi, zatem swoistg platforme transakcji emocjonalnych pomiedzy
liderem a podwtadnymi: zaufanie za zaufanie, lojalnos¢ za lojalnos¢, wsparcie za
wsparcie itd.

KRAG
Specjalne benefity
Mozliwosci awansu
Wozajemne wsparcie

Lojalnosc
Dyskusje
Uzgadnianie
Emocjonalnos¢
Duzo interakcji

POZA KREGIEM

Standardowe benefity
Wykluczenie
Apatia
Nieufnosc
Komunikacja to-down
Postuszeristwo
Formalne relacje
Mato interakcji
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W przypadku, gdy podwiadny nie odwzajemnia jakiego$ dobra, moze zostac
wykluczony z kregu, co bedzie wigzato sie z odcieciem od wptywow.

Przywoédztwo transakcyjne jest stosunkowo proste w stosowaniu, poniewaz
sprowadza prace lidera do przekazania pracownikom informacji: jestes postuszny
albo nie. Za postuszenstwo lider nagradza, za niepostuszenstwo karze. Wynika
z tego dodatkowy plus: przeszkolenie przywddcédw jest krotkie i tanie, poniewaz
uczy jedynie, kiedy i jak stosowac nagrody i kary.

Innym plusem tego modelu jest jego duza intuicyjnos$¢. Wiekszos¢ ludzi kieruje sie
zasadami wzajemnosci w wymianie dobr. Model wykorzystuje powszechnie
rozumiane mechanizmy kumoterstwa, korupcji i budowania lojalnosci
i wzajemnego wsparcia w obrebie towarzystwa wzajemnej adoracji.

Ten styl przewodzenia jest skuteczny w sytuacjach naglych, kryzysowych
i nadzwyczajnych. W takich sytuacjach priorytetem jest czas, a transakcja dziata
szybko.

Krytycy tego modelu wskazujg na ubogg wizje cztowieka, ktéry jest motywowany
wytgcznie przez nagrody i kary. Innym zarzutem jest niebezpieczenstwo
manipulowania i wykorzystywania zwolennikéw dla umacniania swojej wtadzy
przez lidera. Teoria wymiany zacheca ponadto do wewnetrznej konkurencji
miedzy pracownikami, co ogranicza wspétprace.

Teorie wpltywu

Wiele wczesniej opisanych modeli przywddztwa koncentruje sie na mechanice
dziatania lidera w dwéch podstawowych aspektach:

1. Jak osiggac cele.
2. Jak utrzymac status przywodcy.

Teorie wptywu akcentujg mozliwo$¢ wywierania przez lidera pozytywnego wptywu
na innych.

Innymi stowy zwolennicy beda podaza¢ za przywddca, jesli dostrzegy, ze moga
rozwing¢ swoj potencjat i stac sie lepsi i bardziej wartosciowi. Przywédcy moga
przeksztatca¢ zycie swoich zwolennikéw poprzez zmiane wartosci, przekonan,
aspiracji i oczekiwan.

Najbardziej rozpowszechniong teorig w tej grupie jest model przywddztwa
transformacyjnego. W tego typu przywddztwie fundamentalng role odgrywajg
etyka, wysoki poziom zaufania oraz inspirujgca i charyzmatyczna osobowos¢
lidera. To wtasnie poprzez etyke, zaufanie i inspiracje lider wptywa na pozytywne
przemiany wsrod zwolennikéw.

Pigutka Wiedzy - Leadership
o GAMMA | www.projektgamma.pl



http://www.projektgamma.pl/

Wedtug Jamesa MacGregora Burnsa moc przywoddcy transformacyjnego ptynie
z systemu etycznego, ktéry opiera sie na hierarchii:

e PO pierwsze - wartosci,
e podrugie - inni ludzie,
e po trzecie - moje ego.

Burns stawia fundamentalne pytanie: ,Co jest ostatecznym celem przywodztwa?”.
Model transformacyjny zaktada, ze w centrum zainteresowania lidera nie jest
realizacja celéw lub umocnienie swojego statusu, lecz tworzenie warunkéw, ze
ludzie stajg sie lepsi, tworzac lepszy Swiat.

Z kolei Bernard Bass stwierdza, ze przywodca pocigga za sobg innych, bedac
wzorem do nasladowania. Zwolennicy idg za liderem, poniewaz chcg by¢ tacy jak
on. Ta wewnetrzna motywacja zwolennikéw uruchamia w nich proces
wewnetrznej transformacji ku staniu sie kims lepszym.

B. Bass opisuje przywddce transformacyjnego w nastepujacy sposéb:

e jestuczciwy irzetelny,

e definiuje jasne cele,

e ma wysokie oczekiwania,

e zacheca innych,

e zapewnia wsparcie i uznanie,

e wyzwala u innych pozytywne emocje,

e pozwala innym zobaczy¢ co$ wiecej niz wtasny interes,

e inspiruje i wyzwala u innych odwage do osiggania rzeczy
nieprawdopodobnych.

Zgodnie z tymi zatozeniami, aby stac sie przywddca transformacyjnym, Burns
proponuje skupic sie na czterech obszarach.

e ldealny wzorzec
Lider moze oczekiwac¢ od innych tylko tego, co sam robi i jaki jest.
Podstawowym narzedziem wptywu na innych jest osobisty przyktad
przywddcy. Innymi stowy lider powinien by¢ spojny w stowach i czynach,
by¢ wzorem do nasladowania dla innych.

¢ Intelektualna stymulacja
Lider tworzy wizje przysztosci, ktora jest lepsza niz status quo. Obraz
przysztosci jest punktem, do ktoérego przywddca chce zdgzac.

¢ Inspirujgca motywacja
Lider przekazuje wizje innym w taki sposéb, ktéry pobudza do dziatania,
zacheca do wysitku, czyni wizje wartosciowg dla innych i potrafi ukazac
innym sens zaangazowania sie w realizacje wizji.
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¢ Indywidualne podejscie
Lider umozliwia ludziom zawodowy i osobisty rozw6j. Pomaga w
wydobyciu z ludzi tego, co w nich najcenniejsze.

e )
|dealny Intelektualna
WZOrzec stymulacja

( PRZYWODZTWO 1
L TRANSFORMACYINE J

Inspirujgca Indywidualne
motywacja podejscie

\_ J

Model transformacyjny, zaktadajgcy wywieranie przez lidera wplywu na
pozytywne przemiany w ludziach, podkresla znaczenie etyki, wspotpracy
i wyzszych wartosci, jakimi kierujg sie ludzie. Pozytywng cechg tego podejscia jest
niewatpliwie upodmiotowienie cztowieka i wrazliwos¢ na jego potrzeby.
Przywoédztwo transformacyjne wchodzi w sfere transcendencji, czynigc z firmy co$
wiecej niz bezduszng maszyne do zarabiania pieniedzy. Model transformacyjny
stara sie sprosta¢ rosngcym pragnieniom i marzeniom wiekszosci ludzi
o wykonywaniu wartosciowej pracy, ktéra ma sens i znaczenie.

Ograniczenia tego modelu wigzg sie z podkreslaniem znaczenia wspotpracy, gdy
niektérzy pracownicy moga dziata¢ lepiej samodzielnie niz w zespole. Innym
zagrozeniem jest nadmierny entuzjazm pracownikéw wobec lidera czy wrecz kult
uwielbienia, ktéry zaciera krytyczne myslenie i moze doprowadza¢ do
podejmowania sie przez zespét nierealistycznych wyzwan. Wigze sie to takze
z mozliwoscig zbyt duzego emocjonalnego uzaleznienia sie pracownikéw od
lidera, co moze stanowic¢ ktopot w sytuacji jego odejscia z firmy.
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