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Charyzmatyczne przywodztwo @
Jasna strona charyzmy

Charyzma ujmowana byla niegdy$ jako zjawisko
wrodzone. Nie mozna bylo jej sie¢ zatem nauczyé.
Charyzma — zdaniem M. Webera [22, s. 134] — to
cecha osobowoéci, ,ktéra uchodzi za pozacodziennaq,
z ktérej powodu ocenia sig (...) osobowoéé jako 0b-
darzong mocami lub wlaéciwoéciami nadnatural-
nymi czy nadludzkimi, bgd? co najmniej osobliwie
pozacodziennymi”. Zblizone sgdy formutowal takze
G. Le Bon [10]. Charyzma, nazywana przez niego
osobistym prestizem, miala byé ,tajemnq sitq” [10,
s. 132, ,czarem prawdziwie magnetycznym” [10,
s. 134] pozbawiajacym krytycyzmu, wzbudzajacym
powszechng czeéé i podziw. I dzi§, wcale nie tak
rzadko mozna spotkaé, nie do kofica moze u§wiada-
miane i werbalizowane, poglady o talencie przywdod-
czym, z ktérym przychodzi: sie na §wiat, i ktorego
nie da si¢ niestety wyuczyé.

Nie negujgc roli elementéw wrodzonych dla po-
wstania charyzmy (bazowych np. sily ukladu
nerwowego, inteligencji, dgzenia do mistrzostwa —
bycia tworcg rzeczywistoéci czy do ustalenia hie-
rarchii ,stadnej”) stwierdzi¢ mozna, iz istnieja
inne, réwnie wazne, jej uwarunkowania. Juz Le
Bon [10, s. 139] twierdzil, iz obok elementéw wro-
dzonych, ,powodzenie stanowi 2rédio prestizu (...),
[bo] skoro opuéci cztowieka powodzenie, gasnie tez
Jjego urok”. Wynika stad, iz warunkiem posiadania
przez przywddce charyzmy jest jego dzialanie —
zewnetrzny wyraz intrapersonalnej mocy, a wiec
skutecznoéé podejmowanych przez niego przedsie-
wzigé.

Charyzme wobec tego mozna straci¢. Nie wcho-
dzgc zbytnio w szczegéoly®? stwierdzié mozna, iz
sprzyjaja temu doznawane porazki i popelniane
przez przywodce bledy. Nadwereza¢ charyzme mo-
ga: krytyka i powgtpiewanie w nia — ,kiedy prestiz
stanie sie przedmiotem dyskusji, traci swg moc” [10,
s. 139]. Charyzme utraci¢ mozna réwniez poprzez
jej ,ucodziennienie” [22, s. 146] — zrutynizowanie
dzialafh przywodcy i rozwéj administracyjnego apa-
ratu wprowadzajgcego jego wizje w zycie, powodu-
jacy odgradzanie si¢ przywodcy od zwolennikéw
liczng rzesza urzednikéw i sekretarek. Podobne
efekty przynosi wlaczenie charyzmatycznego po-
stannictwa do tradycji firmy i wypromowanie suk-
cesoré6w charyzmatyka, ktorzy nawoltywaé moga do
innej niz pierwotna strategii rozwoju przedsiebiors-
twa [1]. Dyfuzja charyzmy nastapi¢ moze takze
wowczas, gdy nagle zmienig si¢ oczekiwania spote-

cznoéci wobec przywodcy, mieniacego sie dotad cha-
ryzmatycznym [3].

Czy mozna stracié co§, co ma by¢ przede wszyst-
kim wrodzone, dane raz na zawsze? Muszg zatem
istnieé pozawrodzone, nabywane w toku rozwoju
osobniczego, osobowosciowe uwarunkowania chary-
zmy.

Jakie cechy osobowos§ci powinien mieé¢ przywod-
ca, cheaey byé charyzmatycznym? Nalezg do nich
[7]:
® duza pewnoéé siebie (wysoka i lekko zawyzona
samoocena);

@ nasilony motyw dominowania;

@ wysoka motywacja wywierania wplywu na in-
nych (zmieniania ich wartosci i postaw);

@ silne przekonanie o moralnej stusznoéci uznawa--
nych warto§ci i podejmowanych dzialar.

Zeby posiaéé charyzme nie wystarczy jedynie
legitymowaé si¢ odpowiednimi cechami osobowosci.
~Majacy sukcesy pasterz (...) — pisal W. Trotter [zob.
24, s. 566] — musi (...) w istocie pozostaé rozpo-
znawalny jako jeden z trzody, niewqtpliwie wigk-
szy, glosniejszy, bardziej szorstki, a przede wszyst-
kim z bardziej rozwinigtymi potrzebami i umiejet-
noéciami ekspresji niz zwykta owca, lecz w gruncie
rzeczy muszq one mieé poczucie, Ze jest on z tej
samej gliny, co i one”.

Nie istnigje przywoédca bez przewodzonych. To
wlasnie oni nadaja charyzme swojemu ,pasterzo-
wi”, dajgc mu zarazem kredyt zaufania, ktéry moze
byé albo rozszerzony, albo tez wycofywany [6]. At-
rybucja charyzmy jest zatem odpowiedzia podwtad-
nych na osobg lidera [por. 3, 22].

Charyzme nalezy wérdéd potencjalnych zwolen-
nikéw zdobyé. Pomocne w uzyskaniu i utrzymaniu
charyzmy sa nastgpujgce zachowania przywoédcy
[por.: 1, 7, 18]

@ jasno wyrazane motywy przewodzenia;

® formulowanie wyraZnych wizji (,zadan dale-
kich”), znacznie réznigcych sie od status quo, jed-
nakze mozliwych do pomyélenia przez przewodzo-
nych;

® kreowanie wizji dotyczacych wartoéci ostatecz-
nych — transsytuacyjnych np. godnosci, réwnoSci,
zbawienia oraz transorganizacyjnych np. uczciwo-
§ci, rozwoju profesjonalnego, wysokiej jakosci pracy
- i waznych dla przewodzonych;

@ . demonstrowanie w postepowaniu uznawanych
wartosci;
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Tab. 1. Wyniki badan empirycznych — analiz czynnikowych — wyszczegélniajacych
nie skorelowane ze soba klasy zachowarn, typowe dla charyzmatycznych przywéd-

@ realizowanie gloszonych war-
tosci z duzym zaangazowaniem

i poSwieceniem, z naraZeniem
osobistych intereséw, w tym na-
wet zdrowia i zycia;

@ skuteczne realizowanie zapla-
nowanych przedsiewzigé;

@ posiadanie umiejetnoéci pozy-
skiwania zwolennikéw — bieglo-
gci socjotechnicznej (wyznaczaja-
cej tzw. pragmatyczne marzyciel-
stwo), w szczegblnoéci zaé umie-
jetnosci oratorskich. I tak, méw-
¢y charyzmatyczni znacznie czeé-
ciej niz inni odwolujg sie do
[zob. 17]:

cow

1

ZACHOWANIA CHARYZMATYCZNEGO PRZYWODCY

2

B Formutowanie i artykutowanie wizji.
B Uwrazliwienie na spoleczne uwarun-
kowania podejmowanych przedsie-
wzied.

B Podejmowanie
nych dziatan.

M Ponoszenie ryzyka i
osobistych intereséw.

B Uwzglednianie w dziataniu potrzeb
i intereséw potencjalnych zwolennikoéw.
B Dgzenie do zmiany status quo.

niekonwencjonal-

naruszanie

B Kreowanie i artykutowanie wizji.

B Modelowanie zachowar\ zmierzaja-
cych do realizacji celéw wspéinoto-
wych, nawet kosztem osobistych inte-
reséw.

B Promowanie kooperacji i podkresla-
nie wspobizaleznosci realizowanych
przedsigwzied.

B Stawianie zwolennikom wysokich
oczekiwan i standardéw wykonywania
pracy.

A wspdlnej historii i jej powia-
zaf z terazniejszoScia,

A wspoblnej tozsamosci,

A wagi i skuteczno$ci dzialan
wspélnotowych,

B Zindywidualizowane wspieranie po-
czynan zwolennikéw.

W Intelektualne stymulowanie zwolen-
nikéw.

B Odkiadanie w czasie przynaleznej
gratyfikacii.

A podobienstw z przewodzonymi
i identyfikowania si¢ z nimi,

A wartoéci i uzasadniefi moral-
nych, mniej za§ do uzasadnieh
instrumentalnych i natychmias-
towych oraz namacalnych korzy-
§ci;

@ stawianie zwolennikom wysokich wymagan,
z wyrazaniem przekonania, ze potrafig im w sposéb
satysfakcjonujacy sprostaé.

Przywoédca charyzmatyczny ,zaraza” swych zwo-
lennikéw przekonaniami o wlasnej sile i moralnej
stuszno$ci realizowanych wizji. Identyfikowanie sig
zwolennikéw z przywodca umozliwia im ,uczestni-
czenie w jego wielkosei” [9, s. 492]. Laczgce ich wiezi
tracg na formalnoéci na rzecz silnych- dodatnich
emocji i uczué. Dzigki temu wzrasta u zwolennikéw
tolerancja na poczatkowe niepowodzenia przywoédcy
czy brak natychmiastowych i spektakularnych suk-
cesOw podejmowanych przez niego dziatan.

Mysl teoretyczna winna weryfikowaé empiria,
czyli naukowe badania oraz rzeczywisto§¢ objawia-
Jaca sie, w tym przypadku, realnymi, sktadajgcymi
sie ,,z krwi i koéci” postaciami charyzmatycznych
przywodcow.

Badafi poszukujacych wyroznikéw charyzmy
wsréd przywodceéw gospodarczych niestety nie ma
zbyt wiele. Te, do ktérych udato si¢ dotrzeé, zdajg
si¢ potwierdzaé przedstawiong teorig¢ [zob. tabe-
la 1].

Innym sposobem weryfikowania teorii charyzma-
tycznego przywodztwa jest analiza biografii wybit-
nych postaci, uznawanych powszechnie za charyz-
matykéw. Sg nimi: indyjski mgz stanu — Mahatma
Gandhi, amerykafiski general — George Patton,
cesarz Francuzéw — Napoleon Bonaparte, amery-
kanscy przedsigbiorcy — Henry Ford i Robert Wood-
ruff. Warto chyba blizej przyjrzeé¢ sie niektérym
sposréd wymienionych postaci.

Opracowano na podstawie badan:

1 — Conger i Kanungo [2],

2 — Podsakoffa i wspétpracownikéw [15].

Kolejno$¢ umieszczonych w tabeli klas zachowan (czynnikéw) odzwierciedia ich wage
w pozyskaniu charyzmy.

Napoleon Bonaparte byl czlowiekiem o duzych
umiejetnoéciach socjotechnicznych. Swiadczyé mo-
ze o tym spos6b prowadzenia rokowan pokojowych
z dyplomatg austriackim Ludwikiem von Cobenzla.
Jest rok 1801. Miejsce akcji — miasteczko Luneville.
Bonaparte osobiécie planuje urzadzenie pomiesz-
czenia, w ktorym odbywaé si¢ beda negocjacje.
Nakazuje, by w kacie pokoju ustawié dla niego maty
stolik z lampg i wygodnym fotelem. Wszystkie inne
siedzenia umieszcza pod §ciang pomieszczenia — i to
jak najdalej od jego osobistego biurka. Dopiero
o dziewigtej wieczorem, w tak przygotowanym po-
koju, przyjmuje von Cobenzla. ,,Ciemnoéé (...) — jak
relacjonuje Talleyrand — [i] odlegltoéé, jakq trzeba
byto przebyé, by znalezé sie przy stole, za ktérym
siedziat ledwie widoczny Bonaparte; wynikajgce
z tego pewne zaklopotanie; ruch Bonapartego, ktéry
wstat i zaraz usiadt; to Ze pan von Cobenzl musiat
pozostaé na stojgco — wszystko to od razu ustawilo
kazdego na swym miejscu” [20, s. 175].

Napoleon dokonal doéé przewrotnej manipulacji
otoczeniem fizycznym, ktéra miala zestresowaé
i obnizy¢ warto§é partnera negocjacji, w konsek-
wencji za§ wymusi¢ ustepstwa w prowadzonych
rokowaniach.

Innego rodzaju socjotechniki stosuje Napoleon
wobec podleglych mu Zotnierzy, a wiec ludzi, ktérzy
powinni byé gotowi walczyé, a gdy trzeba, nawet
umieraé za gloszone przez niego idee. ,Przemowy
Jego do Zotnierzy — jak twierdzi Segur — byly wesofe,
czestokrod szorstkie i rubaszne (...). Przyjetym przez
sig zwyczajem, pieszo obchodzi szeregi. Pamiegta

doskonale, kiedy i w jakich kampaniach brat udzial \wp



kazdy putk. Interpeluje najstarszych Zotnierzy,
przypominajgc im ubiegte lata (...)” [19, s. 23].

Widaé stad, iz Napoleon staral si¢ dostosowywaé
jezyk przemowy do sluchaczy tak, by byl przez nich
jak najlepiej zrozumiaty i jak najbardziej ekspresyj-
ny. Zaryzykowa¢ mozna teze, iz staral sie méwié ich
wlasnym, ,Zolnierskim jezykiem”. Starych wiaru-
sow ,wzruszal pamiecig” — podnoszac dzigki temu
kazdemu z nich samoocene i przeswiadczenie o oso-
bistej wartoéci i uzytecznoéci w realizowaniu glo-
szonych przez Napoleona idei.

»INapoleon za$ idzie dalej, nie pomijajgc nikogo,
az do najmiodszych rekrutéw, ktérym szczegélnie
okazuje zainteresowanie; znane mu sq najdrobniej-
sze ich potrzeby; wypytuje o wszystko: o zZold i zwie-
rzchnikéw, o pozZywienie i ubranie, przeglqda nawet
zawarto$é ich tornistréw”.

Interesujgc sie ,matymi”, rzec by mozna, przyziem-
nymi potrzebami swych zwolennikéw, zmierzal Bo-
naparte do podniesienia indywidualnej wartosci ro-
wniez i tych zolmierzy, ktérzy nie mieli jeszcze
sposobnosci do okazania przywigzania do jego wizji.

Bieglos¢ socjotechniczna charyzmatyka to zdecy-
dowanie za malo, by ,,porwac” za sobg potencjalnych
zwolennikéw. Robert Woodruff, prezes Coca-Coli
w latach 1923-1955, sformulowal i wyartykutowal
wizje dzialalnoéci firmy, ktorg ,zarazali” sie¢ pra-
cownicy [13]. Najpierw, przed II wojng §wiatowa,
postanowil, ze kazdy amerykanski zolnierz bedzie
mogl, za jedyne pieé centéw, ugasié pragnienie
butelkg coca-coli. Pézniej nakreslit jeszcze bardziej
ambitny cel: ludzie na calej kuli ziemskiej poznaé
winni smak coca-coli. Wizje te przyczynily si¢ do
btyskotliwego rozwoju organizacji i jej ekspansji
oraz do wypracowania swoistej kultury firmy i zin-
tegrowania wokét niej ludzi réznych ras i narodo-
woéci — pracownikéw koncernu Coca-Cola.

Roéwnie émiale wizje lansowal Henry Ford [12].
Juz jako poczatkujacy mechanik samochodowy ma-
rzyl o skonstruowaniu samochodu dostepnego dla
najszerszych warstw ludnoéci i to na calym §wiecie.
Urzeczywistnianie jego wizji rozpoczelo sie¢ w stanie
Michigan, na peryferiach Detroit, gdzie poczeto
rosngé, rzadzace sie wlasnymi prawami, imperium
Forda: fabryka-panstwo.

W firmie nie istniala wieloszczeblowa struktura
hierarchiczna; cala wyzsza kadre kierownicza sta-
nowili, catkowicie podlegli Fordowi, zastepcy. Nie
uzywano oficjalnych tytuléw stuzbowych, sprzyjaé
one mogly bowiem — zdaniem H. Forda — kreowaniu
sztucznych, formalnych jedynie, autorytetow. Wy-
soka wydajnoéé pracownikéw zapewniaé miala &cis-
la specjalizacja wykonywanej pracy. W jej wyniku
dltugoéé taém montazowych w fabrykach Forda,
w latach dwudziestych naszego stulecia, wynosila
blisko 24 km. Dzigki temu daleko posunigtemu
rozczlonkowaniu zadanh pracy, tak czesto krytyko-
wanemu, praca u Forda nie wymagala wielkich
kwalifikacji i byla tatwa do wyuczenia. To wlagnie
powodowalo, iz dawata ona moznoé¢ godnego zarob-
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kowania i poczucie spolecznej przydatnoéci inwali-
dom wojennym, osobom niepelnosprawnym i licz-
nym nie znajacym angielskiego cudzoziemcom. Pro-
dukowane auta natomiast staly sie w niedlugim
czasie dosé latwo dostepne dla klientéw, ktorzy
mogli je nabywaé juz za niecalg dwumiesigczng
pensje. Ford konsekwentnie wprowadzal w zycie
zasade: nowe ceny — to zawsze nizsze ceny. Ponad-
to, przy zakladach produkcyjnych zakladal duze
sklepy, w ktérych pracujgcy u niego mogli zaopat-
rywaé sie, w artykuly pierwszej potrzeby, po cenach
hurtowych.

- Odwolujge si¢ zapewne do Webera [22], K. Obl6j
[14] przywédztwo charyzmatyczne nazwal przywo-
dztwem rewolucyjnym (czy tez transformacyjnym)
— najbardziej wlasciwym na czas radykalnych prze-
mian organizacyjnych. Bylby wiec charyzmatyk
twoércesa, kreatorem zmian i autorem rzeczywistoéci.
7 drugiej wszakze strony, to wladnie sytuacje kry-
Zysowe sprzyjajga ujawnianiu sie charyzmy, tworzac
na nig spoteczny gtéd i zapotrzebowanie. Moze wiec
blizszg prawdy bedzie teza, ze charyzmatyk to jedy-
nie wytwér sytuacji?

Warto w tym miejscu odwolaé sie do stéw N.
Machiavellego [11, s. 50]. Przywédcy ,nic wigcej nie
otrzymali od losu, jak tylko sposobnosé (...); i-bez tej
sposobnosci zaniktaby sita ich ducha, za$ bez tej sity
sposobnoéé posztaby na marne”. Charyzmatyczny
przywodca tworczo wykorzystuje bieg zdarzen, cza-
sem wrecz go prowokuje, skupia wokét siebie in-
nych, podobnie myslacych i staje na ich czele?.
Zwolennikom zapewnia poznawcze poczucie upo-
rzgdkowania wzburzonej rzeczywistosci, wyznacza
strategiczne cele dzialania, ktére moralnie uprawo-
mocnia i ktérych osiagnigcie gwarantuje swa do-
tychcezasows skutecznoécig. A zatem, charyzmatyk
przede wszystkim okregla rzeczywisto§é, nadaje jej
sens i znaczenie. Fakt ten zauwazyl, juz doéé daw-
no, W.H. Cowley (cyt. za: [6]), ktéry zaproponowat,
aby pojecie leadership zastapi¢ innym, bardziej od-
dajacym istote analizowanego procesu — headship,
czyli ideowe czy tez umyslowe przywoédztwo.

Charyzme w przedsigbiorstwie warunkowaé¢ mo-
ga jej struktury organizacyjne [3]. W firmie o roz-
budowanej strukturze hierarchicznej charyzmie
sprzyja¢ bedzie zajmowanie najwyzej usytuowa-
nych pozycji, z ktérymi wigze si¢ scentralizowana,
formalna wladza. Dzigki fizycznemu dystansowi
wobec potencjalnych zwolennikéw, ,od§wigtnosci”
kontaktéw z nimi i przejawianej przez nich tenden-
cji do idealizowania osoby przywodcy, charyzme
latwo zdobywa przede wszystkim fop management.

Splaszczona struktura hierarchiczna umozliwia
uzyskanie charyzmy przez majacych duzy zakres
kompetencji decyzyjnych menedzeréw liniowych —
dziatajacych w bezpoéredniej stycznosci z potencjal-
nymi zwolennikami. Licza si¢ wowczas, dajace sie
wprost zaobserwowaé, §wiadczace o zawodowych
i interpersonalnych kwalifikacjach zachowania kie-
rujacych.
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Spoteczne zapotrzebowanie na przywéodztwo cha-
ryzmatyczne, jak juz wcze$niej wspomniano, jest
wyzwalane przez sytuacje trudne. Zaliczyé mozna
do nich [1, 5, 8, 16]:

@ kryzys ekonomiczny;

@ chroniczne, strukturalne bezrobocie;

@ dyfuzja podstawowych wartosci;

@ &cieranie sig ,starych” i ,nowych” wartosci;

@ erozja uznawanych dotad autorytetow;

@ wchodzenie firmy na rynek, badz grozba jej upa-
dku;

@ doswiadczanie przez firme regularnie powtarza-
jacych sie turbulencji;

@ istnienie w przedsigbiorstwie wyraznych i ost-
rych hierarchicznych podzialéw, dostarczajacych
sztucznie réznicowanego prestizu z zajmowania
okreslonych stanowisk i wykonywanej pracy;

@ opieranie podzialu pracy na waskiej, alienogen-
nej specjalizacji;

@ doswiadczanie przez pracownikéw lgku, zagroze-
nia i niepewnoéci.

Ponadto, ujawnianiu sie charyzmy sprzyjaja nur-
ty kulturowe (np. mesjanizm) i tradycje organiza-
cyjne lub narodowe zwigzane z przywoédztwem cha-
ryzmatycznym.

Charyzmatycznych przywodcow obawiajg sie
przede wszystkim zagorzali piewcy demokracji (ré-
wniez tej przemyslowej). Ostrzegajg, ze charyzma —
wedlug nich — tatwo si¢ wyradza, prowadzac tym
samym do niepozadanych, zgubnych skutkéw. Cie-
mng strong charyzmy zajme sie w drugiej czeci
niniejszego artykutu.

Prezentowany dwuczeéciowy artykul jest rozsze-
rzona wersjg referatu wygloszonego na konferencji
»Zarzgdzanie personelem w Polsce w dekadzie lat
dziewieédziesiatych”, zorganizowanej przez Wy-
dzial Zarzadzania Uniwersytetu Gdariskiego
w czerwcu br.

Stanistaw Chelpa

PRZYPISY
D Zainteresowanych rola wlasciwosci wrodzonych
dla procesu przywédztwa odestaé nalezy do cie-
kawych, acz ciagle wzbudzajacych kontrowersje,
dziedzin nauki: humanetologii [4] i socjobiologii

[23].

? Problem ten zostanie dokladniej przedstawiony
w drugiej czesci artykulu, w nastepnym numerze
~LO”.

Tworcza adaptacja do rzeczywistosci zawodowej
to réwniez my$l przewodnia sytuacyjnych kon-
cepcji kierowania. I tak np. w koncepcji F. Fied-
lera wymaga si¢ od przetozonego, by panowat nad
swoimi osobowosciowymi preferencjami i dosto-
sowywal styl kierowania do zaistnialej sytuacji,
badz tez zmienial te sytuacje tak, aby jak naj-
lepiej pasowala do jego nawykéw kierowania.
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