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Tomasz Ludwicki

Przywodztwo jest jednym z nie-
odlacznych elementéw organizacii.
Tak naprawde trudno sobie wyob-
razi¢ organizacje, w ktorych nie by-
foby przywoddey i podwiadnych. Ist-
nienie kazdej organizacji rozpoczy-
na zwykle osoba, ktéra swoimi po-
myslami, dzialaniem lub umiejetnos-
clami potrafi skupi¢ woko!l siebie
innych i zmotywowac ich do pracy.
Tak rodzi sie pierwszy przywodca
— czesto wlasceiciel przedsigbiorst-
wa, fundator stowarzyszenia lub szef
mafii samochodowej. Po pewnym
czasie, z przyczyn zaleznych od przy-
wddcey lub nie, nastepuje ,,zmiana na
pozycji przywddey”. Miller i Catt [7]
wyrdzniaja w swojej ksiazce trzy
gtowne podejécia do przywodztwa:
wyrdzniajace cechy charakteru [6];
stylu przywodztwa [51 1] oraz podej-
$cie sytuacyjne [2 i 3]. Kazdy z tych
nurtow staral sie sformulowac zale-
cenia dla przywddcow, jak efektyw-
nie kierowa¢ swymi podwladnymi;
w kazdym z nich istnialo jednak
ukryte zalozenie, ze przywodca jest
,,dany” z zewnatrz. Nie podejmowa-
no wiec analizy tego, jak zostac
przywoddca, ani tym bardziej jak zo-
staje ,,przekazywane przywodz-
two”. Aby tego dokonaé, nalezy
odwola¢ sie do takiej definicji przy-
wodztwa, ktoéra obejmuje réwniez
faze dochodzenia do pozycji przy-
wodcy.

,Przywddziwo  jest  procesem,
w ktérym jednej Iub kilku osobom
udaje si¢ nakreslaé i definiowaé rze-
czywistosé dla innych. Relacja przy-
wddztwa moze by¢ postrzegana jako
taka, w ktdrej istnieje przymus Iub
prawo grupy jednostek do definiowa-
nia rzeczywistosci dla innych” [9].
Czlonkowie grup nieformalnych sta-
ja si¢ przywoddcami ze wzgledu na
role, jaka pelnig w definiowaniu do-
tychczasowych doéwiadczen po-
przez okreslanie znaczenia lub wyra-
zanie tego, co dotychczas pozosta-

walo nienazwane. W organizacjach
formalnych proces definiowania rze-
czywistodci zostal sformalizowany
poprzez jasne okreslenie regut tego,
kto i w jaki sposob ma prawo do
nazywania S$wiata. Stanowia one
grupe gotowych typyfikacji, poprzez
ktore nie ustrukturalizowane do-
$wiadczenie nabiera konkretnej for-
my. Reasumujac, przywoddca jest
osoba, ktéra potrafi zdefiniowaé do-
Swiadczenie (framing expierience),
na podstawie ktoérego dokonywana
jest interpretacja otaczajacego $wia-
ta i w konicu nadanie znaczenia oraz
rozpoczecie dzialania przez podwla-
dnych.

Przekazywanie przywodztwa jest
procesem, podczas ktorego dotych-
czasowy przywoddca dobrowolnie
zrzeka si¢ swego prawa do definio-
wania rzeczywisto$ci. W ten sposodb
pozwala on na zastgpienie swej wizji
Swiata przez wizjg swego nastepcy.
Przywddca nie traktuje w ten sposob
wszystkich potencjalnych nastgp-
cow. Wobec niektérych z nich nadal
broni swych pogladéw, innym nato-
miast pozwala na interpretowanie
rzeczywisto$ci na swoj sposob. Przy-
wodca wyrdznia sposrdd swych pod-
wladnych te osoby, ktére swoimi
deklaracjami oraz postgpowaniem
realizuja istotna, z jego punktu wi-
dzenia, cze$¢ wizji Swiata. Przekazy-
wanie przywodztwa moze odbywaé
si¢ poprzez: przekazanie prawa lub
przymusu wobec podwladnych do
definiowania rzeczywistosci (upra-
womocnienie); przekazanie sposobu
i metod nazywania doswiadczenia
(procedury) oraz przekazanie wizji
lub istotnej czgsci wizji Swiata (meta-
fory). Dzigki uprawomocnieniu na-
stepca nie musi na NOWo, W procesie
negocjacji zabiegac o zrezygnowanie
podwiladnych ze swego prawa do
definiowania rzeczywistosci. Proce-
dury stanowia zbidr gotowych sche-
matow myslenia i zapamigtywania




informacji, ktéry moze by¢ uzyty do
budowania nowych metafor. Wizja
$wiata jest natomiast zbiorem na-
zwanych juz do$wiadczen — meta-
for otaczajacej rzeczywistosci. Upra-
womocnienie, procedury i metafory
stanowia trzy typy idealne — wierz-
chotki trojkata mozliwych sposo-
boéw przekazywania przywodztwa
(patrz rys. 1). W rzeczywistoéci ma-
my do czynienia z ré6znym udzialem
tych trzech czynnikéw. Ich kombi-
nacje sa wyrazane na rysunku przez
pole wewnatrz trojkata. Moze si¢
jednak zdarzyé, ze przekazywane
jest np. tylko uprawomocnienie
i procedury. Sytuacje t¢ mozna
przedstawi¢ zaznaczajac punkt na
boku trojkata taczacego wierzchotki
A1 B. Uprawomocnienie, procedury
i metafory sa w roéznym stopniu
powiazane ze soba, co na rysunku
zostalo zaznaczone rézng gruboscia
linii taczacych wierzchotki, Uprawo-
mocnienie jest, wedlug mnie, nie-
zbednym elementem procesu prze-
kazywania przywoOdztwa. Przez
przekazanie uprawomocnienia reali-
zuje si¢ dobrowolna rezygnacja
przywodcy z definiowania rzeczywi-
stosci.

A Uprawomocnienie

B C
Procedury Metafory

Rys. 1.

Kolejnym problemem jest odpo-
wiedz na pytanie, czy istnieje zalez-
no$¢ pomigdzy sposobem przekazy-
wania przywodztwa a typem organi-
zacji, Aby jednak starac si¢ odpowie-
dzie¢ na to pytanie, nalezy postuzyc
si¢ konkretna typologia organizaciji.
Weick proponuje, aby podzieli¢ or-
ganizacje na podstawie kryterium
zdolnoséci do zapamigtywania i re-
agowania na zmiany [11]. Elastycz-
no$¢ jest rozumiana jako zdolnosc
do rozpoznawania, zapisywania i re-
agowania w sposob ciagly na infor-
macje o stanie rzeczywistosci. Kon-
serwatyzm polega na opieraniu si¢

na zdobytym dotychczas zasobie
niezmiennej lub zmiennej w niewiel-
kim stopniu wiedzy i reagowaniu
— na jej podstawie — na zmiany.
Zaproponowane przez Weicka kry-
teria nie maja ostrego charakteru,
ktory pozwalalby na jednoznaczna
klasyfikacje organizacji, a sa to bar-
dziej typy idealne. Jest kilka sposo-
bdw na laczenie tych dwdch tenden-
cji, a moze to odbywacé si¢ poprzez
kompromis i alternatywe — rowno-
legle istnienie obydwu czynnikéw
w roznych elementach systemu. We-
dlug Weicka jedynymi rozwiazania-
mi, jakie majg korzystny wplyw na
organizacje, jest alternatywa badz
proba rownoleglej aplikacji elastycz-
nosci i konserwatyzmu w roéznych
komérkach organizacji. Pozostale
prowadza do powstania organizacji
ultrastabilnej lub ultraelastycznej,
przy czym zadne z tych rozwigzan
nie pozwala na adaptacje [11].

Na podstawie przyjetej wezesniej
typologii  organizacji  bedziemy
w stanie odnie$¢ sposob przekazy-
wania przywodztwa do zdolnosei
i sposobu zapamigtywania dos§wiad-
czen przez organizacje. W organizac-
jach konserwatywnych przywddca
skupia w swoim regku zasadnicza
czes¢ informacji dotyczacych pize-
sztoéci, To on ma monopol na defi-
niowanie rzeczywistosci. Organiza-
cja reaguje na zmiany w wyuczony
sposob, a w przypadku niepowodzen
wing obarcza czynniki z otoczenia,
a nie przyjety model reakcji. W tego
rodzaju organizacjach przywodztwo
jest przekazywane jednostkom sta-
rannie dobranym i wychowanym
przez przywodce, ktory powierza im
posiadang przez siebie wiedzg. Prze-
kazywane sg zarOWno uprawomoc-
nienie, procedury definiowania, jak
tez i tres¢ procesu przywodztwa.
Mozliwosé¢ wiasnej interpretacji his-
torii organizacji przez potencjalnych
nastepcOw jest znikoma i zostaje
jedynie poszerzona o doswiadczenia
odchodzacego przywoddcy. Ten spo-
sOb przekazywania przywodztwa
najbardziej] mi przypomina sposob
wychowywania  nastgpcy  tronu
w krélestwach $redniowiecznej Eu-
ropy. Z kolei w organizacjach elas-
tycznych wiedza dotyczaca sposobu
reagowania na zmiany jest w sposob
ciagly zapisywana, odnawiana i za-

pominana. Ze wzgledu na nieustaja-
cy charakter tego procesu istnieje
niebezpieczenstwo zatracenia po-
czucia cigglosci i identyfikacji z or-
ganizacja. W tego rodzaju organiza-
cjach przywodcy nie musza si¢ opie-
ra¢ w definiowaniu rzeczywistosci na
dotychczasowych dos$wiadczeniach.
Celem kazdego z nich jest odpo-
wiedZ na aktualne potrzeby organi-
zacji poprzez stworzenie najbardziej
atrakcyjnej dla jej uczestnikow per-
spektywy dziatania. Tak wigc toczy
si¢ tu ciagla walka konkurencyjnych
ze soba sposobow odbierania $wiata,
w ktorej przywddcey nie zrzekaja sig
dobrowolnie swego prawa do bycia
przywodesa, lecz sa eliminowani
przez innych. Eliminacja odbywa sig¢
zwykle poprzez podwazenie prawa
do definiowania rzeczywistosci (u-
prawomocnienia), uzytych przez po-
przednika metafor lub, co si¢ wiaze
z tym pierwszym elementem proce-
su, podwazenie uzytej procedury na-
zywania elementdw rzeczywistosci.
Uczestnicy walki zachowuja si¢ ni-
czym gladiatorzy na arenie rzyms-
kiego Koloseum. Walcza, bronia no-
wych metafor, starajac si¢ wyelimi-
nowa¢ jeden drugiego, chociaz i tak
ostateczna decyzj¢ w wyborze na-
stepcy ma publiczno$¢ — czlonko-
wie organizacji. Elastyczno$¢ moze
wigc by¢ przeszkoda w realizacji pro-
cesu przekazywania przywodztwa.
W przypadku kompromisua pomiedzy
elastycznoscia a konserwatyzmem
w tych samych elementach systemu
wystepuje tendencja do zachowywa-
nia i zapisywania nowych doswiad-
czen. Organizacja taka prébuje re-
agowac na biezace zmiany w otocze-
niu poprzez uzasadnianie w coraz to
nowy sposob tych samych dzialan.
Z sytuacja taka mieliSmy do czynie-
nia w czasach PRL-u, gdy starano
si¢ wprowadzi¢ kolejne reformy i re-
strukturyzacje. ,,Jezyk reformy”, to
znaczy wszystkie tak charakterysty-
czne zwroty, jak: ,,3 razy S” lub tez
,zielone $wiatlo” i inne, przejete
przez dyrekcje, byly argumentem
popierajacym dotychczasowa poli-
tyke i w wiekszosci przypadkow nie
przyczynialy si¢ do zmiany sposobu
funkcjonowania  przedsigbiorstw.
U podstaw dzialania takiej organiza-
cji leza caly czas te same metafory,
ktore sa jednak w coraz to nowy



sposéb uzasadniane. Przywodca
przekazuje swemu nastepcy uprawo-
mocnienie i metafory. Nastepca mu-
si natomiast zbudowac nowe uzasa-
dnienie dla przejetych metafor, czyli
nowe procedury. Zachowuje sie jak
imitator dzwieku, ktory wiedzac, jaki
dzwigk ma uzyskaé, stara sie go
odtworzy¢ za pomoca réznych in-
strumentoéw. W czwartym przypad-
ku, w ktérym réwnolegle wspélist-
nieja obok siebie tendencje do elas-
tycznosci oraz konserwatyzmu nowy
przywodca musi w procesie definio-
wania rzeczywistoSci oprzeé si¢ na
procedurach, ktore zostaty juz weze-
$niej wypracowane; natomiast przy
tworzeniu metafor moze opierac si¢
na biezacej wiedzy organizacji. Elas-
tyczno$¢ ma wplyw na tre$¢ procesu
przywodztwa, natomiast konserwa-
tyzm na procedury uzyte do jego
tworzenia i uprawomocnienie pozy-
cji przywodcey. Przekazywanie przy-
wodztwa jest realizowane przede
wszystkim jako przekazywanie pro-
cedur definiowania rzeczywistosci,
ktore sa tylko w niewielkim stopniu
modyfikowalne. Natomiast nastep-
ca ma szerokie mozliwosci kreowa-
nia nowych wizji $wiata. Zapewnia
to mozliwo$¢ biezacego reagowania
na pojawiajace si¢ problemy, przy
jednoczesnym zapewnieniu ciaglosci
1 poczucia identyfikacji czionkéw
organizacji. Podobnie zachowuje si¢
dobry nauczyciel. Przekazuje drogg,
sposOb rozwiazania probleméow,
a nie tylko gotowe rozwigzania. Tak
postepowal Sokrates w stosunku do
swego ucznia — Platona. Platon
wzaczal jako Sokratyk przejety zaga-
dnieniami estetycznymi i przekona-
niem o istnieniu niezawodnej wiedzy
pojeciowej” [10]¥. Potem jednak
zainteresowania jego wyszly poza
granice sokratyki i od teorii poznania
i dzialania zawiodly go do teorii bytu”
[10]. W mojej opinii Platon na po-
czatku przejat zaréwno metafory,
jak i procedury. Z czasem jednak
zaczal na podstawie posiadanej wie-
dzy — procedur budowa¢ nowe me-
tafory. Tabela 1 stanowi podsumo-
wanie réznych sposobdw przekazy-
wania przywodztwa, w zalezno$ci od
tego, ktore czynniki sa przekazywa-
ne przez poprzednika (PRZEKA-
ZYWANE), a ktore sa wypracowa-
ne przez nastgpcg (NOWE). Inne
kombinacje uprawomocnienia, pro-
cedur i metafor nie s3 w moim rozu-
mieniu przekazywaniem przywodz-
twa i dlatego nie znalazly si¢ w tabeli.

Tabela
Przekazywanie UPRAWOMOCNIENIE | PROCEDURY METAFORY
przywodziwa
,nastepea tronu” PRZEKAZYWANE PRZEKAZYWANE PRZEKAZYWANE
Hladiator” PRZEKAZYWANE NOWE NOWE
Himitator dzwigku” PRZEKAZYWANE NOWE PRZEKAZYWANE
,»Sokrates-Platon” PRZEKAZYWANE PRZEKAZYWANE NOWE

Przywodztwo jest procesem spole-
cznym, w ktorym jednostki wyrzeka-
ja sig swego prawa do definiowania
rzeczywistosci. Sytuacja przekaza-
nia przywodztwa jest sytuacja kryty-
czng, ktéora ma istotny wplyw na
dalsze funkcjonowanie organizaciji.
W momencie przekazywania przy-
wodztwa zostaja  sformulowane
podstawy dzialania organizacji, kto-
re pdzniej sa zmieniane w wyniku
redefiniowania obrazu rzeczywisto-
sci przez nowych przywodcow.
W moich rozwazaniach nie ma do-
tad mowy o tresci procesu przy-
wodztwa. Zaprezentowany przeze
mnie model, w mojej opinii, rownie
dobrze si¢ nadaje do ilustracji proce-
su przekazania przywodztwa przez
guru hinduskiego swemu uczniowi,
jak 1 wybrania nastgpcy przez ojca
mafii sycylijskiej w Chicago, czy tez
prezydenta duzej korporacji. Moze-
my teraz lepiej zrozumieé, co si¢
sklada na proces przekazywania
przywddztwa, nie ma natomiast mo-
wy o tym, jakie wartosci moga byé
przekazywane. Czy nie jest tak, jak
pisze Sievers [8], ze przywodztwo jest
utrwaleniem niedojrzatosci (perpetu-
ation of immaturity). Na innej plasz-
czyznie rozwazan mozna powie-
dzie¢, ze przekazywanie przywodzt-
wa moze by¢ sposobem manipulo-
wania kultura organizacyjng (engi-
neering culture) — [4]. Nie jest to
tylko relacja jednokierunkowa. Kul-
tura organizacyjna wplywa bezpo-
srednio na ksztalt procesu przekazy-
wania przywodztwa (w moim mode-
Iu uzaleznilem sposéb przekazywa-
nia przywodztwa od sposobu reakcji
na zmiany w organizacji i w jej
otoczeniu). Istnieje jednak rowniez
odwrotna relacja: poprzez definio-
wanie rzeczywistoéci — a przekazy-
wanie przywodztwa jest jednym z te-
go sposobow, mozna wplywaé na
zmiane wartosci lezacych u podstaw
kultury organizacji. Stwierdza si¢
zwykle, ze wartoéci te sa stosunkowo

stabilne w dhuzszej perspektywie cza-
su. W mojej opinii tym, co moze miec
najwigkszy wplyw na ich zmiane, jest
proces przekazywania przywodz-
twa. Mam nadzieje, ze artykul moj
przedstawia nowa — opierajac si¢ na
definicji Smircich i Morgana [9]
— perspektywe patrzenia na przy-
wodztwo, a takze na proces jego
przekazywania. Mysle, Zze rozwaza-
nia tego problemu pozwola nam na
lepsze zrozumienie przyczyn porazki
i sukcesu wielu organizacii.

Tomasz Ludwicki

*) Platon przez osiem lat, az do $mierci Sok-
ratesa byl jego uczniem. Sokrates miat duzy
wplyw na dzialalno$é swego ucznia: ,na-
tchnat etyke i logikg Platona”. Patrz: W.
Tatarkiewicz, Historia filozofii, tom I,
PWN, Warszawa 1983, s. 85.
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