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Wprowadzenie

daniem niektérych autoréw sytuacje kryzy-

sowe staja sie codziennos$cia i coraz czesciej

maja nadzwyczajny charakter [Mitroff,
Alpaslan, 2003]. Oznacza to, ze dla ludzi w nich
uczestniczacych wszechéwiat przestaje by¢ nagle ra-
cjonalnym i uporzadkowanym systemem. Ludzie sg
wstrzasnieci, poniewaz zdarzenie wytraca ich z réw-
nowagi, a jednocze$nie pozbawia §rodkéw, ktére po-
magajag ja odzyskaé. Oznacza to, ze nagle wszystko
wydaje sie im obce. Maja wrazenie, ze nigdy wcze-
$niej nie przezywali czego$ podobnego, nie maja po-
jecia, w czym uczestniczg i zupelnie nie wiedza, kto
moze im pomoéce. Nieuchronna konsekwencja tego
stanu jest panika. Ogarnia ich coraz wiekszy niepo-
kéj, az w konicu niemal zupelnie traca zdolnosé rozu-
mienia, co sie z nimi dzieje [Coutu, 2003].

Opisany powyze] mechanizm ilustruje, ze utrata
poczucia bezpieczenstwa i pojawienie sie zagrozenia
odnosza sie do sfery $§wiadomosciowej danego pod-
miotu (cztowieka, grupy spotecznej, narodu) i ozna-
czaja pewien stan psychiki lub §wiadomosci wywota-
ny postrzeganiem zjawisk ocenianych jako nieko-
rzystne lub niebezpieczne. Percepcja zagrozen przez
ten podmiot, tym samym i jego poczucie bezpieczen-
stwa, stanowi odzwierciedlenie w jego $wiadomosci
realnego lub potencjalnego zagrozenia. W takim uje-
ciu postrzeganie zagrozen i poczucie bezpieczenstwa
ma charakter subiektywny, a co za tym idzie, mozli-
we jest psychologiczne oddzialywanie na dany pod-
miot ukierunkowane na wtasciwa ocene sytuacji i na
przyklad zapobieganie panice [Kolodzinski, 2009].

Zgodnie z powyzszym, mozna wiec z jednej stro-
ny staraé sie zawczasu przewidzie¢ i unikaé kata-
strof, liczac, ze do sytuacji kryzysowej wcale nie doj-
dzie. Z drugiej strony, mozna réwniez zastanowic
sie, jak oddziatywac¢ na ludzi, kiedy juz dojdzie do
czego$ nieprzewidzianego. W tym kontekscie wiele
0s6b zajmujacych sie problematyka bezpieczenstwa
zwraca uwage na problematyke przywodztwa, uwa-
zajac, ze skuteczne przywodztwo moze uchronié wie-
le organizacji przed wstrzasami spowodowanymi
niepewng sytuacja w ich otoczeniu. Potwierdzeniem
tej tezy moga by¢ badania firmy konsultingowej Ber-
sin & Associates przeprowadzone na przetomie 2008
i 2009 roku, z ktorych wynika, ze w najblizszych
latach amerykanskie firmy, mimo kryzysu finanso-
wego, niemal polowe swoich budzetéw szkolenio-
wych chcialy przeznaczyé wtasnie na przywédztwo.

Przyjmujac, ze przywddztwo jest jednym z instru-
mentéw zarzadzania kryzysowego, pojawia sie pyta-
nie, ktory z paradygmatéw przywodztwa sprawdzac
sie bedzie w sytuacji utraty poczucia bezpieczenstwa.
W odpowiedzi na to pytanie pomocna moze by¢é
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koncepcja R.I. Suttona skoncentrowana na zaspokaja-
niu podstawowych potrzeb ludzkich zwiazanych z po-
trzeba informacji, potrzeba poczucia kontroli i uczest-
nictwa oraz potrzebami spotecznymi, ktore staja sie
szczegollnie istotne w sytuacjach kryzysowych.

G.C. Avery wyréznita cztery paradygmaty przywodz-
twa. Sa nimi: paradygmat klasyczny, transakcyjny, wi-
zjonerski (transformacyjny) i organiczny [Avery, 2008].

Przywoédztwo klasyczne oznacza, ze wszystkie
kluczowe decyzje podejmuje jakas wybitna jednostka
lub elitarna grupa oséb. Jednostka lub grupa wydaje
innym polecenia, ktére nie sa kwestionowane, przede
wszystkim z szacunku dla przywoédcy, z obawy przed
niemitymi konsekwencjami, albo z obu tych przyczyn
jednoczesnie. Przywoddca, zajmujacy w organizacji
centralng pozycje, nie musi wlaczaé innych jej uczest-
nikéw w proces podejmowania decyzji, ani uwzgled-
nia¢ w swoich dzialaniach ich pragnien, potrzeb czy
pomystéow. Jak podkresla G.C. Avery, przywddztwo
klasyczne sprawdza sie w stabilnych warunkach,
wzglednie zmieniajacych sie powoli. Sprzyja ponadto
dokonywaniu gteboko i szeroko zakrojonych zmian
bez konsultacji, pod warunkiem, ze podwladni sa
przekonani, ze przywoddca wie, w jaki spos6b mozna
osiagnac¢ zamierzone cele.

Przywoédztwo transakcyjne opiera sie na popu-
larnej definicji przywodztwa jako ,(...) procesu, w kto-
rym jednostka §wiadomie wykorzystuje swoj wptyw,
aby ukierunkowac, porzadkowac oraz wspomagaé czyn-
nosci i relacje w grupie lub organizacji” [Avery, 2008].
Uczestnicy organizacji maja pewien udzial w tym przy-
wodztwie, poniewaz sa negocjowane z nimi umowy,
a wiec zawieraja z przywodca ,transakcje”. Przeto bar-
dzo wazne jest, by mégt on nagradza¢ innych, korygo-
wac podejmowane przez nich decyzje (dotyczace rozwia-
zywania rutynowych probleméw) oraz koncentrowac
swoja uwage na rozstrzyganiu spraw o zasadniczym
znaczeniu dla funkcjonowania i rozwoju organizacji.

Przywoédztwo transakcyjne sprawdza sie wtedy,
kiedy istnieja mozliwosci negocjowania z uczestnika-
mi organizacji, a wiec raczej w stabilnych warun-
kach. Nie sprzyja zatem innowacjom, umozliwiaja-
cym osigganie przewagi konkurencyjnej w dyna-
micznie zmieniajacym sie otoczeniu.

Kolejny typ przywodztwa okreslany jest jako wi-
zjonerski, wzglednie transformacyjny. Wizja przy-
wodcy jest tu inspiracja dla uczestnikéw organizacji
do wiekszych sukcesow. Oczekuje sie od niego réw-
niez opracowania planu osiagniecia nakreslonych
celow oraz skutecznego motywowania do realizacji
jasnego obrazu przyszlosci organizacji. Od podwlad-
nych przywédcy - wizjonera oczekuje sie z kolei, ze
z duzym zaangazowaniem beda pracowaé, aby realizo-
wac wizje oraz wyraza swoje opinie wplywajace na kie-
runek podejmowanych decyzji. Wizjonerski przywoédca

16/05/2011 10:55



organizacji 5/2011 m

konsultuje sie bowiem w znacznie wiekszym stopniu
z podwladnymi niz przywédca transakcyjny, uwzgled-
niajac takze poglady spoza najblizszego otoczenia.

Przywédztwo wizjonerskie jest skuteczne w wa-
runkach zawirowan i zametu, stusznie poréwnywa-
nych ,,(...) do warunkéw panujacych na sptywie kajako-
wym goérska rzeka o bystrym nurcie” [Avery, 2008].
Niezbedne jest takze, moze nawet przede wszystkim,
trudne do uzyskania w dzisiejszym globalnym §wiecie,
poparcie uczestnikow organizacji dla jednej jej wizji.

I wreszcie przywodztwo organiczne, w kto-
rym przywoédca nie jest juz centralng postacia, po-
niewaz najwazniejszy jest zespoét jako catos§é (zdarza
sie, ze opinia zespotu decyduje o tym, czy przywodz-
two jest niezbedne i na jak dtugo). Przywoédztwo wy-
lania sie tu z relacji miedzy uczestnikami organiza-
¢ji, ktorzy ,(...) stale ze sobg sie komunikuja, prébu-
jac zrozumieé znaczenie blyskawicznie zmieniaja-
cych sie warunkéw. Podstawa przywodztwa jest ko-
munikacja, ktéra stuzy czesto wspdélnym prébom
zmian. Czlonkowie organizacji tworza wizje, warto-
$ci 1 procesy oraz dzielg sie nimi” [Avery, 2008].

Jednym z autoréw badajacych postepowanie ka-
dry kierowniczej w sytuacjach kryzysowych jest
R.I. Sutton. Poszukujac przywédztwa wiasciwego dla
sytuacji kryzysowych, opisuje on dwa zjawiska. Po
pierwsze ludzie, ktorzy zdobywaja wtadze nad oto-
czeniem, wykazuja tendenqe, aby bardz1eJ koncen-
trowac sie na sobie, a zwraca¢ mniejsza uwage na to,
co robig, mowig i czego potrzebuja inni. Po drugie,
egocentryczne stowa i czyny szefa sa szczegdtowo
analizowane przez jego podwladnych [Sutton, 2009].

W pierwszym przypadku, kiedy ludzie sprawuja wia-
dze, mozliwosé traktowania innych z gory sprawia, ze:
® koncentruja sie bardziej na wlasnych potrzebach
1 zachciankach;
® mniejsza uwage zwracaja na potrzeby, zachcianki
i dziatania innych oraz
® zachowuja sie tak, jakby nie dotyczyty ich pisane
1 niepisane zasady, ktérych musza przestrzegac po-
zostali;
® wierza, ze wiedzg o wszystkich waznych zdarze-
niach w swojej organizacji [Sutton, 2009].

W drugim przypadku uwaga skierowana jest
w gore hierarchii. Ludzie zwracaja uwage na tych,
ktorzy kontroluja wyniki ich pracy. Starajac sie
przewidzieé swoja przysztosé i ewentualnie wplynaé
na nia, zbieraja informacje o osobach u wiladzy. Po-
nadto ludzie sa sklonni interpretowac dostrzezone
dzialania szefa w sposéb negatywny. Kiedy przetozo-
ny zachowuje sie w spos6b niejednoznaczny (taki,
ktérego nie mozna uznac¢ za ewidentnie korzystny
lub niekorzystny dla reszty grupy), podwladni naj-
CZQSCle] 1nterpretu]a to jako sygnal, ze spotka ich
co$ ztego 1 w stresie nie potrafia skoncentrowac sie
na pracy [Sutton, 2009].

Zdaniem R.I. Suttona zjawiska te nasilaja sie pod-
czas kryzysu. Z jednej strony stres u menedzerdw
sktania ich do zamykania sie w sobie, z drugiej, wyz-
szy poziom zagrozenia sprawia, ze podwladni obser-
wujg ich jeszcze uwazniej w poszukiwaniu wskazo-
wek, ktore pozwola im przewidzieé wlasng przysztosé
1 podpowiedza, jak zareagowaé [Sutton, 2009]. Na tej
podstawie formutuje on cztery zalecenia dla przywaéd-
c6w, kierujacych ludzmi w sytuacjach kryzysowych:
® zapewnienie podwladnym przewidywalnosci
- podwladnym nalezy udziela¢ jak najwiecej informacji
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na temat tego, co i kiedy nastapi. Jesli klopoty sa
poprzedzone rzetelnymi ostrzezeniami, ludzie maja
czas, aby sie na nie przygotowaé, a ponadto zysku-
ja szanse na wytchnienie (jesli mozna przewidzieé
stresujace wydarzenie, mozna réwniez przewidziec
jego brak);

® zwiekszanie stopnia zrozumienia sytuacji - jesli
przewidywalno$¢é oznacza wiedze o tym, co i kiedy
nastapi, to rozumienie sytuacji lub kontekstu doty-
czy przyczyn wydarzen i ich przebiegu. Dobrzy szefo-
wie wiedza tez, ze aby doprowadzi¢ do prawdziwego
zrozumienia problemu przez duza grupe, trzeba wie-
cej niz raz powtorzy¢ przekaz. Nalezy wiec wielokrot-
nie objasniaé, dlaczego dzieje sie to, co sie dzieje.

Jako przyktad udzielania prostej, konkretnej
1 powtarzalnej informacji stuzyé moze zachowanie
zalogi lotu 1549 linii US Airways obwotanego cudem
na rzece Hudson. Kiedy samolot runat w dél, wszy-
scy zgodnie powtarzali pasazerom: ,Musicie przygo-
towac sie na silne uderzenie. Trzymajcie glowy mie-
dzy kolanami, nie podnoscie sie, glowy w do6t”;
® tworzenie poczucia kontroli i uczestnictwa - lu-
dzi ogarnia gleboka frustracja, kiedy sadza, ze wy-
darzenia pozbawiaja ich wplywu na bieg wydarzen.
Przywédca, ktory w czasach kryzysu nie moze za-
pewnié ludziom kontroli nad tym, co sie dzieje, po-
winien postepowac tak, zeby mieli jak najwiecej do
powiedzenia w kwestii, jak przebiegaja wydarzenia
1 kiedy one nastepuja.

Wedtug K. Weicka, kiedy przeszkoda jest przed-
stawiana jako zbyt duza, zbyt ztozona lub zbyt trud-
na, to przytlacza ona ludzi i uniemozliwia im dziala-
nie. Gdy jednak ten sam problem rozbije sie na
mniej przytlaczajace czesci, ludzie bez wahania przy-
stepuja do pracy nad nimi;
® okazywanie wspolczucia - nalezy wykazywacé sie
empatia i zalem. Wspétczucie polega na spojrzeniu
na $wiat z perspektywy drugiego czlowieka, zrozu-
mieniu jego niepokoju i podjeciu szczerych wysit-
kéw, aby niepokéj ten ukoié.

Opisane powyzej zalecenia moga postuzyé ocenie
poszczegdlnych paradygmatéw przywoédztwa. I tak,
w przypadku przywodztwa klasycznego zachowa-
nie przetozonego odbiega wyraZznie od wszystkich za-
lecen sformutowanych przez R.I. Suttona. Przelozony
nie ttumaczy sie z podejmowanych decyzji, a w kla-
sycznych organizacjach tylko osoby na najwyzszych
szczeblach hierarchii dysponuja pelna informacja
o aktualnej sytuacji. Pracownicy pozbawieni sg poczu-
cia kontroli i uczestnictwa, poniewaz to przetozeni
podejmuja decyzje, za ktérych wykonanie odpowiada-
ja szeregowi pracownicy. Styl kierowania zorientowa-
ny na zadania uniemozliwia okazywanie wspoélczucia.

W przypadku przywoédztwa transakcyjnego
przetozony uzgadnia z podwladnymi osigganie przez
nich celéw organizacji. Cele przelozonego i jego pod-
wladnych nie stanowia jednak jedno$ci, poniewaz
przeloZonemu zalezy na pqudanych zachowaniach
podwladnych i aby to osiagnaé, manipuluje on kara-
mi i nagrodam1 Aby taka manipulacja sie udala,
podwladni nie moga byé §wiadomi §rodkéw, przy
uzyciu ktérych wywierany jest wpltyw. Mozna wiec
watpié¢ w to, ze maja tez pelna informacje na temat
tego, co 1 kiedy nastagpi oraz nie rozumieja catosci
kontekstu wydarzen i ich przebiegu. Posiadanie ta-
kiej szczatkowej informacji jest stresogenne i utrud-
nia wlasciwe postepowanie w sytuacji kryzysowej.

)
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Roéwniez stosunki miedzy przelozonym a pod-
wladnymi majg charakter racjonalny, bezosobowy
1 w malym stopniu emocjonalny. Trudno wyobrazié¢
sobie w tym ukladzie empatie szefa, a i gotowosé do
dzialania pracownikéw obnizy sie, kiedy w obliczu
sytuacji kryzysowej beda oni watpi¢ w wazno$c¢ przy-
jetych ustalen. Realizujac kontrakt, stale beda réow-
niez analizowaé jego optacalnosé i kiedy pojawia sie
straty, zrezygnuja z jego realizacji.

Jedynie w przypadku tworzenia poczucia kontro-
li 1 uczestnictwa przywoédztwo transakcyjne rézni sie
wyraznie od przywédztwa klasycznego, poniewaz
podwladni samodzielnie realizuja cele, do ktérych
osiagniecia sie zobowigzali.

W przypadku przywéodztwa transformacyjnego
lider intensywnie komunikuje swoja wizje. Wie, ze
jego mniej lub bardziej niezwykly spos6b postrzegania
rzeczywistosci przekuje sie na dziatlania pracownikéw,
kiedy beda go rozumiec¢ i kiedy beda mieé¢ dostep do
wszelkich niezbednych informacji. Z tego tez wzgledu
przekazuje kierunek stowami i czynami wszystkim
tym, ktorych wspoétpraca moze byé potrzebna, tak, by
wplynac na tworzenie zespoléw i koalicji, ktore beda
rozumieé i akceptowaé jego wizje i strategie. Mozna
wiec podejrzewaé, ze zrozumienie co i kiedy nastapi
bedzie tu u uczestnikéw organizacji lepsze niz w przy-
padku przywoédztwa transakcyjnego.

Podobnie jak w przywddztwie transakcyjnym,
réowniez i w przywodztwie transformacyjnym pra-
cownicy partycypuja w zarzadzaniu. Ich samodziel-
no$c¢ jest dodatkowo wzmacniana przez zachowania
przywodcy, ktéry motywuje ich do robienia wiecej
niz poczatkowo zamierzali: rozbudza poczucie war-
tosci 1 wazno$ci ich zadan, uswiadamia, ze wykra-
czaja poza interes wlasny na rzecz zespolu, organi-
zacji badz spoleczenstwa, wskazuje na koniecznos§é
podniesienia na wyzszy poziom ich wlasnych po-
trzeb, jak np. samorealizacji [Stoner, Wankel, 1992].

W przeciwienstwie do przywodztwa transakcyjne-
go, przywodztwo transformacyjne nasycone jest emo-
cjami. Kierownik, ktéry chce by¢ liderem, powinien
osiagnaé¢ wspoétbrzmienie pozytywnych uczué wsrod
tych, ktérymi kieruje. Tylko tak moze bowiem prze-
konaé i przywiazaé ich do swojej wizji. Okazywanie
wspoélczucia jest tu bardziej prawdopodobne niz
w przypadku przywoédztwa transakcyjnego.

Ostatecznie w przywodztwie organicznym
rola przywoédcy ulega znaczacej redukcji. Trudno bo-
wiem przyjaé, ze w ztozonym i dynamicznym otocze-
niu mozna oprzeé sie na charyzmatycznej jednostce,
samodzielnie budujacej wizje i niwelujacej niepew-
noé$é. Nastepuje odejs$cie od podziatu na tych, ktorzy
sa zajeci absorpcja niepewnos$ci, oraz tych, ktorzy
zaspokajaja potrzeby bezpieczenstwa i pewnoSci.
W przywddztwie organicznym to sami pracownicy
maja dysponowaé informacja i rozumie¢ kontekst,
sami tez maja podejmowaé dziatania i troszeczyc sie
o siebie. Jest to zgodne z lansowanag obecnie koncep-
cja samoprzywodztwa, odwrotna do zaprezentowa-
nej na poczatku koncepcji klasycznej. W przywédz-
twie nie chodzi wiec o wywieranie wplywu na in-
nych, co na samego siebie. Nie ma podwtadnych, ale
sg jedynie réwni sobie przywodcy.

Analizujac cechy przywoédztwa organicznego,
mozna odnie§¢ wrazenie, ze za zaspokojenie potrze-
by informacji, poczucia kontroli i uczestnictwa oraz
potrzeb spotecznych odpowiedzialni sg albo sami

PO 05 2011.indb 22

[ e

pracownicy, albo ich ,lokalni” liderzy. Jesli wiec
przywédztwo organiczne wynika z fachowosci po-
szczegblnych osdb, to pojawia sie pytanie, czy beda
one mie¢ réwniez niezbedne kompetencje spoteczne.
To rodzi z kolei wiele watpliwosci:
® po pierwsze, czy ludzie objeci tego typu przy-
wodztwem sg w stanie sprostaé postawionym wyma-
ganiom. Oczekuje sie bowiem od nich zaréwno pono-
szenia pelnej odpowiedzialnos$ci, jak i wysokich
umiejetnosci spotecznych, ktére w przywddztwie
transformacyjnym zarezerwowane sa dla wybitnych
jednostek. Zalozenie, ze kazdy jest w stanie pora-
dzi¢ sobie nawet w sytuacji kryzysowej, jest wiec
trudne do przyjecia;
® po drugie, nietrudno zauwazy¢, ze przywodztwo
transformacyjne prezentuje nie tylko do$é wyidealizowa-
ny obraz czlowieka, ale i prze§wiadczenie, ze kazdy
musi liczyé wylacznie na siebie. Pojawia sie wiec pyta-
nie, dlaczego uczestnicy organizacji maja by¢ lojalni wo-
bec organizacji i dlaczego maja dziata¢ na jej korzysc.
Powyzsze watpliwosci wskazuja na pewne ograni-
czenia przywodztwa organicznego w sytuacjach kryzy-
sowych. Jesli przyjmie sie, ze zarzadzanie w sytuacji
kryzysowe] zaktada mniejsza lub wieksza centralizacje
wladzy, ktora przyspiesza i utatwia koordynacje zlozo-
nych dziatan, to rozproszenie wladzy w przywdodztwie
organicznym bedzie utrudniaé¢ ten mechanizm. Row-
niez przyklady historyczne wskazuja na raczej duze
znaczenie liderow w sytuacji utraty poczucia bezpie-
czenstwa. Stabe strony przywddztwa organicznego po-
zwalaja sadzié, ze przywodztwem bardziej sprzyjaja-
cym odzyskaniu przez ludzi poczucia bezpieczerstwa
bedzie przywodztwo transformacyjne, a nie organicz-
ne. Ze wzgledu na zasygnalizowane watpliwosci i to,
ze potrzeba bezpieczenstwa ma charakter podstawo-
wy, nalezy sie zastanowic, czy propagowane obecnie
przywédztwo organiczne ma szanse sprostaé¢ wyzwa-
niom coraz bardziej nieprzewidywalnego otoczenia.

dr Magdalena Hopej-Kamiriska

Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Ladowych
im. generala Tadeusza Ko$ciuszki

dr inz. Robert Kamiriski

Politechnika Wroctawska
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Summary

Contingencies and loss of the sense of security are paying
attention to issues of the leadership in the organization.
Based on essential human needs connected with the need of
the information, with the need of feeling the control and the
participation and with the social needs an appraisal of para-
digms of the leadership was made.
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