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PRZYWODZTWO I KIEROWANIE
W PONOWOCZESNYM SWIECIE

1. Wstep

Swiat ponowoczesny najczesciej jest kojarzony z postmodernizmem, ale i z
globalizmem. Postmodernizm, wyodrebniany przez niektorych autoréw ze zjawisk
cywilizacyjnych okreslanych ponowoczesnoscig [Bauman 1991], wystepuje wsrod
innych pojec jako nazwa zlozonego i wielowymiarowego nurtu kulturowego, kté-
rego cecha dominujaca jest przelomowos$¢, schytkowos¢ i transgresyjnosé wspot-
czesnej epoki. Pojecie postmodernizmu pojawilo sie, co prawda, po raz pierwszy w
latach trzydziestych, jednak rozgtos nadat mu dopiero F. Lyotard w swoim ..rapor-
cie o wiedzy” [Lyotard 1989], dokonujac ogélnej charakterystyki wspdtczesnosci,
akcentujac zerwanie ciaglosci kulturowej, pojawienie si¢ nowych warunkéw ludz-
kiej egzystencji oraz nowych warunkéw myslenia. Zmiana, jaka ujawnita si¢ po
drugiej wojnie swiatowej w klimacie kulturowym Zachodu, wiaze si¢ m.in. z wy-
stapieniem nowych zjawisk cywilizacyjnych, a przede wszystkim z nowym statu-
sem wiedzy wynikajacym z eksplozji informacji, a takze z rosnacego uzaleznienia
produkcji wiedzy od wymagan rynku i zwigzanego z tym przemieszczeniem akcen-
tow z poszukiwania wartosci (prawdy) na rzecz efektywnosci.

Postmodemnizm jest fenomenem kulturowym, ktérego istota wymyka sig trady-
cyjnym formutom i strukturom. Dla jednych jest on okresleniem zjawisk zrodzo-
nych przez kryzys kultury cywilizacji, dla innych za$ — nazwa pewnego myslenia o
swiecie, ktore obejmuje nie tylko problemy filozofii, sztuki czy nauki, ale takze
kreujace kultur¢ masowa zjawiska spoteczne. W latach osiemdziesiatych stat si¢ na
swiecie przedmiotem dyskusji nie tylko w estetyce, filozofii, ale takze w nauko-
znawstwie, teologii, prawie, etyce czy pedagogice [Sliwierski 2003]. Warto zatem
zastanowi¢ si¢ nad tym, czy w postmodernistycznym dyskursie mozna znalezé
przestanki przemian zachodzacych w przywédztwie i kierowaniu w naszym kraju.
Interesujace jest rowniez to, w jakiej mierze postmodernistyczne dyskursy moga
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inspirowa¢ czy prowokowa¢ teori¢ i transformacyjng praktyke zarzadzania. Czy
postmodernizm jako nowe zjawisko u progu XXI w. otwiera nauki o zarzadzaniu
na co$, co daje si¢ przewidywaé w przysziosci, czy tez moze sam staje si¢ dla jej
dotychczasowych dokonan perspektywa dziejowa, historyczng, oceniajaca?

Niezwykle trudno jest doszukiwaé si¢ bezposredniego zwiazku migdzy przy-
wdédztwem a postmodernizmem. Dyskurs ten wciaz jest niechetnie poddawany
analizie metateoretycznej w obszarze nauk o zarzadzaniu, w tym szczegdlnie w od-
niesieniu do jego praktycznych zastosowan. Nie zostaly bowiem jeszcze przetozo-
ne na jezyk polski wszystkie oryginalne i najwazniejsze dzieta przedstawicieli tego
nurtu, a juz spotykamy si¢ z negatywna reakcja na ich dotychczasowe rekon-
strukcje, streszczenia czy rodzime odmiany.

2. Postmodernizm i §wiat ponowoczesny

Je$li mamy zastanowié¢ sie nad tym, co w polskim zarzadzaniu jest
postmodernistyczne, a co si¢ przed tym broni, trzeba najpierw krétko odnies¢ sig
do same;j istoty tego fenomenu, by zapytaé, o jak rozumianym postmodernizmie
bedzie tutaj mowa. Termin ,,postmodernizm” jest bez watpienia tak samo niejasny,
jak sytuacja, ktora powinien on charakteryzowa¢. Pojgcie to funkcjonuje w wielu
znaczeniach, z ktérych mozna wyrézni¢ przynajmniej trzy [Folkierska 1998]:

— jako nazwa obejmujaca wszystko to, co okresla si¢ jako wspolczesng rzeczy-
wisto$¢, przy czym pytanie o granice owej wspoltczesnosci pozostaje otwarte,

—~ rozumiany jako teoretyczne uchwycenie owej rzeczywistosci,

— nazwany edukacyjnym, u ktérego podstaw lezy akceptacja tego, co uwaza si¢
za rzeczywisto$é postmodernistyczna.

Oto jedna 2z wielu — podobna do innych — charakterystyka postmodernizmu
jako postaci dzisiejszego $wiata: ,,Kategoria postmoderny jest nazwa obejmujaca
szeroko pojmowang wspélczesnos¢ z jej charakterystycznymi cechami kulturowy-
mi i cywilizacyjnymi, takimi jak problematyczno$¢ tozsamosci, rozproszenie
kulturowe, pojawienie si¢ licznych ruchéw spotecznych o lokalnej i opozycyjnej w
stosunku do dominujacych kultur proweniencji, reorientacja myslenia naukowego
w kierunku obejmowania proceséw dotychczas uznawanych za anomalie [...], za-
cieranie kulturowych granic migedzy realnoscia a fikcja, miedzy powaga a ironia,
glebia oryginalow i powierzchownoscig kopii, pastiszu i cytatu. Postmodernizm
jest kultura akceptujaca taki stan rzeczy” [Szkudlarek 1995, s. 266].

Owo ,rozproszenie”, ,,decentracja”, ,ambiwalencja”, a wigc — ogélne roz-
chwianie wla$ciwe doswiadczeniu wspolczesnego czlowieka — s3 jedynie konsek-
wencja nowozytnego zakwestionowania tradycji, religii i autorytetu, i to na pozio-
mie zaréwno spolecznego do$wiadczenia, jak i odpowiadajacych mu form jego
artykulacji. Uniewaznienie tych trzech elementéw zwiazanych nierozdzielnie i
dzigki temu powiazaniu skladajacych si¢ na przejrzysty i calosciowy obraz $wiata,
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nie tylko 6w obraz zburzylo, pozostawiajac cztowieka w osamotnieniu, ale takze

uczynilo z jego wlasnego zycia — i to w najbardziej dostownym sensie tego wyrazu

— jedyny cel godny tego, zeby o niego zabiegal. Zeswiecczenie spoteczenstwa,

postgpujaca demokratyzacja, prowadzaca w rezultacie do powstania wolnych i za-

razem zuniformizowanych jednostek, zatem do powstania mas, a nade wszystko
niebywaly rozwdj techniki, przy jednoczesnym wycofaniu wszystkich tradycyj-
nych drogowskazéw méwiacych nie tylko o tym, jak przezyc, ale jak zy¢ sensow-
nie, wykreowaly w konsekwencji §wiat ponowoczesny, ktory okreslamy czesto,

i jakze slusznie, Swiatem hedonizmu i konsumpcjonizmu.

W tej wizji wspdlczesnego spoleczenistwa na pierwszym planie znajdujg si¢
nastepujace zjawiska:

e Osrodkiem uwagi ludzi ponowoczesnych stata si¢ konsumpcja: wystgpu)ja oni
przede wszystkim w roli konsumentéw, w znacznej swej czgsci nie uczest-
niczac bezposrednio w produkcji dobr materialnych.

e Sprawa o kluczowym znaczeniu we wszystkich dziedzinach zycia stat sie
obieg informacji i dostep do nich.

e Jednostki sa w coraz mniejszym stopniu przywiazane do jednego zawodu i jed-
nego miejsca; staja si¢ wspolczesnymi koczownikami, ktorych osiagnigcia
zyciowe zaleza od zdolnosci przystosowywania si¢ do coraz to nowych warun-
kéw, w jakich sig nieuchronnie raz po raz znajduja.

» Niebywale wzrosta potgga Srodkéw masowego przekazu, ktére bezustannie
wytwarzaja obrazy zast¢pujace ich odbiorcom bezposredni oglad rzeczywis-
tosci, kreujace w istocie Swiat, w jakim zyje wspotczesny cztowiek.

e Zmienit si¢ charakter wladzy, ktéra coraz mniej nakazujac i nadzorujac, w co-
raz wigkszym stopniu ,,uwodzi” obywateli za pomoca nowoczesnych $rodkow
komunikowania si¢ masowego.

o Ze wspolczesnego spoteczenstwa znikly dawne metanarracje, wyznaczajgce dla
wszystkich wielkie cele ogdlne i pozwalajace jednostce potaczy¢ w sensowna
catos¢ oddzielne epizody swej egzystencji spotecznej (sprawdza si¢ jak gdyby
teza o ,.koncu wieku ideologii™).

e Nie ma w tym spoleczenstwie jednolitego kanonu kultury, panuje ,,trwaty i nie-
usuwalny pluralizm kultur, tradycji spotecznych, ideologii ,,form zycia” czy tez
»gier jezykowych” [...] oraz $wiadomo$é i uznanie takiego pluralizmu”
[Bauman 2000].

e Trwa kryzys tozsamosci, rozkltadowi ulegaja bowiem wszystkie tradycyjne
grupy odniesienia: klasa, spofecznos¢ lokalna, panstwo narodowe, Kosciot, ro-
dzina itd.

e Spoteczenstwo ponowoczesne zatraca okreslona strukture, jaka nadawaly mu
tradycyjne instytucje, i przechodzi ,,0d spolecznych zbiorowosci do stanu masy
zlozonej z indywiduajnych atoméw wprawianych w absurdalne ruchy Browna”
[Lyotard 1989].
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3. Globalizacja

Jedna z gtéwnych cech §wiata ponowoczesnego jest postgpujaca globalizacja.
Waga tego procesu we wspolczesnym $wiecie wymaga, by zjawisku temu przyj-
rze¢ sie¢ blizej.

Globalizacja to jedno ze stow-kluczy, stosowanych przy opisie proceséw za-
chodzacych we wspolczesnej cywilizacji. Pojeciu temu nadawane sa najroézniejsze
treSci. W najwigkszym skrocie globalizacja to proces przemieszczania si¢ po catym
$wiecie ludzi, towar6éw, ustug, informacji, kapitaléw czy wynalazkéw. Od kiedy
jednak mamy do czynienia z tym zjawiskiem? Zdaniem czgsci badaczy poczatek
ery globalizacji przypada na wiek XIX. Co wigcej — dwczesny globalny przeptyw
ludzi, materii, finanséw i idei byl w tej poczatkowej fazie kapitalizmu o wiele
swobodniejszy niz dzi$. Granice pafistw mozna bylo przekracza¢ bez paszportow,
dziatalno$¢ gospodarcza nie podlegata skomplikowanej sieci regulacji prawnych,
nie istnialy réwniez te bariery $wiadomosciowo-kulturowo-polityczne, jakie
wzniodst nacjonalizm, ktory na skale masowa pojawit si¢ dopiero w drugiej potowie
XIX stulecia. Innymi stowy, zdaniem rzecznikéw rekonstruowanego tu stanowiska,
globalizacja to jeden z aspektéw kapitalizmu czy — szerzej — procesu zwanego mo-
dernizacja, tworzonego przez splot wolnego rynku, liberalnej demokracji, plura-
lizmu $wiatopogladowego i racjonalistycznego podejscia do $wiata [Gowin 2003].

Zaleta takiego sposobu definiowania globalizacji jest zwrdcenie uwagi na
odlegte historycznie jej korzenie. Jednak, jezeli nawet globalizacja jest czgscia
procesu modernizacji, to stanowi jego szczeg6ing fazg.

Charakteryzujac proces globalizacji, J. Gowin wskazuje na pi¢¢ gltownych jej
wyrdznikéw. Pierwszym z nich jest skala. Do niedawna na swiatowym rynku byly
w stanie operowal tylko najwigksze koncerny. Przytlaczajaca wigkszos¢ pod-
miotéw gospodarczych dziatala na rynkach lokalnych, narodowych lub regio-
nalnych. Dzisiaj nawet mate firmy, powstale w odleglych zakatkach $wiata, sg w
stanie konkurowa¢ z gigantami $wiatowej gospodarki. Jednak rola wielkich kon-
cerndw, grozba zmonopolizowania przez nie rynkow zastuguja na baczna uwagg.

Druga specyficzna cechy globalizacji jest tempo. Dzigki rozwojowi nowoczes-
nych $rodkéw transportu, a przede wszystkim dzigki rewolucji informatycznej,
przeptyw kapitatu, informacji czy towaréw ulegl niebywalemu przyspieszeniu.
Najwigksze operacje finansowe dokonuja si¢ nierzadko dzigki jednemu ,kliknig-
ciu” klawiszem komputera.

Z tym wiaze si¢ trzeci wyrdznik globalizacji: potanienie dziatalnosci gospo-
darczej. Kazdy, kto w jakikolwiek sposob ma do czynienia z komputerami, wie, jak
ogromne daja one oszczednosci czasu i jak utatwiaja tani dostgp do informacji.

Czwarta cecha charakterystyczna globalizacji to zmiana struktury wlasnosci.
Niemal wszystkie liczace si¢ podmioty gospodarcze to koncerny migdzynarodowe.
Nie chodzi przy tym tylko o strukture wiasnosci, ale i o strukture produkcji. Kupu-
jac samochdd renomowanej firmy amerykanskiej, musimy liczy¢ si¢ z tym, zZe
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zadna z jego czgsci nie zostata wyprodukowana w USA, ze ksiegowos¢ firmy ulo-
kowana jest w Indiach, a zarzad ma siedzibe, owszem, w Stanach Zjednoczonych,
ale sklada si¢ z menedzeréw pochodzacych ze wszystkich stron $wiata.

Ostatnia wreszcie nowos¢ znamionujaca epoke globalizacji to zmiana charakte-
ru dziatalnosci gospodarczej. Rewolucja informatyczna, powstanie nowych $rod-
kéw lacznosci, komputeryzacja gromadzenia, przetwarzania i przesytania danych
bankowych — wszystko to sprawilo, ze w $wiatowym obrocie gospodarczym
zmniejsza si¢ udzial wymiany produktow materialnych, a lawinowo rosnie znacze-
nie operacji czysto finansowych. W efekcie maleje réwniez znaczenie takich ele-
mentow dziatalnosci gospodarczej, jak grunty, maszyny czy surowce, a najcen-
niejsze staja si¢ wiedza i dostep do informacji.

Jaki charakter ma wigc spoteczenstwo globalne epoki ponowoczesnosci? Zda-
niem krytykéw, wytaniajaca si¢ kultura globalna jest ,,oderwana od jakiegokolwiek
kontekstu” (zjawisko to wyraza sie na przyklad w ,,mi¢dzynarodowym” stylu miast
i ich architektury, lotnisk i doméw towarowych). Jej zrédlo stanowig globalne
systemy telekomunikacyjne, pochodzi wigc z ,,wszgdzie” i ,,znikad”. Jej istota jest
poszukiwanie ,,nieuchwytnej terazniejszosci” lub ,,wyimaginowanej przysztosci”.
Kultura ta ma charakter ,bezczasowy” — jest oderwana od przeszilosci (,,nie ma
historii”). Przesztos¢ stanowi dla niej jedynie ofert¢ zdekontekstualizowanych ele-
mentoéw i przykladow, ktore mozna wykorzysta¢ przy tkaniu ,kosmopolitycznego
kobierca” [Melosik 1997].

W kulturze tej zmienia si¢ takze tozsamosé cztowieka. W przesztosci domi-
nowaly tozsamosci narodowe ksztaltowane historycznie i wynikajace z poczucia
kontynuowania doswiadczen poprzednich pokolen, ze wspolnej pamigci wydarzen
stanowiacych punkt zwrotny w dziejach kolektywnej historii, wreszcie z prze-
konania o wspdlnym przeznaczeniu. Kultura globalna nie odnosi si¢ do jakiejkol-
wiek tozsamosci historycznej. Jest jak gdyby ,,sztuczna”, ,,zawieszona w prézni”,
tworzona z wielu istniejacych folklorystycznych i narodowych tozsamosci [Smith
1990]. Mass media kultury globalnej wykorzystuja reprezentacje poszczegdlnych
kultur i narodow, dodaja efektownych przypraw (trochg ,,pop”, trochg marketingu,
trochg sensacji, duzo egzotyki i ,,poetyki konsumpcji”) i przetwarzaja je wich
wlasng reprezentacje¢. Nastgpnie reprezentacje te sg ze sobg ,,mieszane” i przetwa-
rzane w kolejnych procesach upozorowania. W efekcie powstaje image ,,globalnej
swiadomosci”.

Procesowi globalizacji towarzyszy proces lokalizacji: odradzania si¢ i ksztat-
towania wysp réznorodnoséci i wysp tozsamosci. Poszukiwanie lokalnych korzeni
ma swoje zrédlo w mniej lub bardziej sSwiadomym protescie przeciwko anonimo-
wym, globalizujacym, niezrozumialym ,,sitom”. Jak pisze R. Strassold, ,,mgzczyzni
i kobiety, w zwiazku z faktem, iz sa tak gleboko osadzeni w globalnym przeptywie
informacji, odczuwaja potrzebe odrodzenia matych enklaw zazylosci, intymnosci,
bezpieczenstwa, zrozumialo$ci organiczno-sensorycznej interakcji z ludzmi beda-
cymi odbiciem ich samych” [Strassold 1992]. Fakt, iz posiadaja oni — poprzez



227

wspdtczesna technologie komunikacyjna — bezposredni kontakt z ,bezgraniczny-

mi” miejscami, osobami, rzeczami i ideami, powoduje, ze odczuwaja oni tym gieb-

sz potrzebe, aby posiada¢ centrum kultywowania samych siebie. Latwy dostep do

calego $wiata, malym nakladem czasu i pieni¢dzy, nadaje nowe znaczenie potrze-
bie posiadania subiektywnego centrum: domu, spotecznosci, lokalnosci, od kto-
rych mozna odchodzi¢ i powraca¢, aby odpocza¢.

Paradoksalnie, proces lokalizacji jest integralng cz¢scia i jednym z warunkow
ksztaltowania spoleczenstwa §wiatowego. Globalizacja jest wigc wyrazem zderze-
nia zjawisk homogenizacji i uniwersalizacji ze zjawiskami indywidualizacji i roz-
nicowania. Procesy te przenikaja si¢ wzajemnie i nakladaja si¢ na siebie.

W opisanej wyzej perspektywie globalizacja ujmowana jest w kategoriach r6z-
nicowania si¢ w ramach terytorialnej spofecznosci. Globalizacja mierzona jest
przez stopien, do ktérego te zroznicowane, oddzielone terytorialnie i kulturowo
grupy sa otwarte na ,,bogactwo réznorodnosci catego swiata”.

Przyjeto zatozenie, ze spoleczeiistwo globalne epoki ponowoczesnosci nie jest
juz jednolite, zwarte. Wszystko stalo si¢ mozliwe. Traca swoje znaczenie takie po-
jecia, jak ,,progresywno$é” czy ,konserwatyzm”, gdyz nie jest juz mozliwe jedno-
znaczne przyporzadkowanie im okre$lonych form zachowan i sposobow poste-
powania. Kazdy krok moze byé inaczej interpretowany; wszystko, co zostato
zrobione, moze oznaczaé przeciwienstwo tego, czemu miato stuzy¢. Zbyteczne sa
pytania, na ktére mozna by udzieli¢ wlasciwej odpowiedzi. Owocne sa tylko te,
ktére nie wymagaja uzyskiwania trywialnych informacji, lecz otwieraja przestrzen
do ich poszukiwan.

W postmodernizmie zrywa si¢ z poszukiwaniem optymalnego stylu kiero-
wania, przy czym podaje si¢ w watpliwos¢ kazdy rodzaj migdzyludzkich interakei
w ich caloéci. Nie obowiazuje juz autorytet, nie ma tez apelowania do postu-
szefistwa, przestrzegania norm czy postgpowania wedtug jednego obowigzujacego
wzoru, zadnego zobowiazywania do uméw, zadnej wspélnoty migdzy kontrahen-
tami. Dominujaca kategoria w spoleczefistwie postrnodernistycznym jest dob-
rowolno$é. Ten spoleczny przetom ma dla przywédztwa w swietle pogladow
H. Kupffera trzy implikacje:

1) zanika logika przyczynowosci; przywodca nie wyczuwa juz obszaru zarza-
dzania i nie moze wiecej liczyé na to, ze okreslone dzialania, decyzje i style
kierowania doprowadza do pozadanych celéw;

2) pomimo to wszystko jest inscenizowane, chocby na krétko: przywodca w
zadnym momencie nie staje na pewnym gruncie; nie wie, co jest ,,prawdziwe”,
gdyz zaréwno emocjonalne, jak i rzeczowe stosunki (wigzi) daja si¢ wytwo-
rzy¢ za pomoca medidéw i nowych technik komunikacyjnych;

3) z tego tytulu nie istnieje niezawodna rzeczywisto$¢; wszystko, co czynimy
dzisiaj, jutro moze by¢ juz przestarzate [Kupffer 1990].

Nie pytamy zatem juz o to, za pomoca jakich metod i ku jakim celom musimy
dzisiaj kierowaé ludzmi, ale o to, jaka funkcje spetnia jeszcze dzisiaj kierowanie.
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Nie pytamy, jaki model przywdédztwa jest najlepszy, ale: jak stosowany jest termin
»przywodca” w dzisiejszej dyskusji, kto sobie go przywlaszcza, jakie wywoluje
asocjacje i oczekiwania.

4. Postmodernizm w teorii organizacji

Zbigniew Martyniak w interesujacy sposdb poréwnat wptyw postmodernizmu
na teori¢ organizacji do wplywu, jaki ten kierunek myslowy wywart na architek-
ture. Wiadomo, ze w latach 1930-1970 w architekturze dominowat funkcjonalizm.
Pierwszym architektem, ktéry poddat krytyce funkcjonalizm w architekturze, byt
Ch. Jenck, autor dzieta pt. Language of Post-modern Architecture (1977) [Marty-
niak 2000]. Gléwny zarzut postawiony przez Ch. Jencka architekturze funkcjo-
nalnej dotyczy! tego, ze jest ona sterylna, pozbawiona zycia. Przeciwstawiajac si¢
temu, postmodernizm w architekturze glosi koniecznos¢ wypetnienia przestrzeni
bogactwem symboli, pelnych sensu. Nawotluje do reinterpretacji dawnych stylow
poprzez ich skojarzenie z nowoczesnymi materialami i technikami budowlanymi.
Charakterystyczne dla postmodernizmu efekty przynosi przeniesienie styléw z roz-
nych epok przy uzyciu nowoczesnych technologii. Podobnie dla teorii organizacji
postmodernizm proponuje jako najwiasciwsza metafor¢ — kolaz. W kolazu istotng
rolg odgrywa kontrapunkt, kojarzenie elementéw przeciwstawnych, nawet kary-
katuralnych, aby wywolaé recepcj¢ sklaniajaca do zmiany punktu widzenia.
Podobnie teoretyk organizacji — wedlug postmodernistéw — powinien jak artysta
tworzy¢ swoje koncepcje z ,kawatkow” istniejacych teorii, uzupetnionych przez
wiasna wiedz¢ i doswiadczenie z zakresu funkcjonowania organizacji. Z metafory
kolazu postmodernisci wywodza podwdjna tozsamos¢: menedzer jest teoretykiem,
a teoretyk artysta. Ich zdaniem menedzer, wspélnie z innymi cztonkami organiza-
cji, tworzy ja, podobnie jak teoretycy tworza swoje koncepcje.

Postmodernisci wprowadzili do teorii organizacji pewne nowe pojgcia oraz
zmienili interpretacj¢ szeregu poje¢ tradycyjnych. Do nowo wprowadzonych nale-
zaloby przede wszystkim zaliczy¢ fragmentarycznosé. Postmodernisci twierdza, ze
fragmentarycznos$¢ jest wilasnie zjawiskiem najbardziej charakterystycznym dla
wspbtczesnych organizacji. Coraz wigcej typow dziatalnosci zawodowej ze wzgle-
du na swéj charakter — badz dzigki wykorzystaniu nowoczesnych technologii infor-
macyjnych — moze by¢ realizowane gdziekolwiek. Prowadzi to do zatarcia granicy
pomigdzy zyciem prywatnym i zawodowym, a wigc spetniania rownocze$nie funk-
cji zawodowych i rodzinnych, ktére nakfadaja si¢ wzajemnie w czasie, a nierzadko
pozostaja we wzajemnej opozycji lub sa wrgcz ze soba sprzeczne. Wyrazem po-
stepujacej fragmentarycznosci ma by¢ przewidywana przez postmodernistow sy-
tuacja dotyczaca organizacji przysziosci. Otz ich zdaniem, przysztos¢ bedzie nale-
zeé do przedsigbiorstw mniejszych, bardziej zdecentralizowanych, elastycznych
i odformalizowanych. Wbrew powierzchownemu wrazeniu, zmiany te nie beda —
zdaniem postmodernistéw — korzystne dla czlonkow tych organizacji, gdyz spo-
woduja mnozenie si¢ paradokséw i sprzecznosci [Hatch 2000].
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Inna kwestia, catkowicie odmiennie postrzegang przez postmodernistow, jest
niepewnos¢. Jesli np. systemowa teoria organizacji upatrywala w niepewnosci co$
niepozadanego, co decydenci powinni redukowaé do minimum, to postmodernisci
twierdza, ze niepewnosé jest tylko pewnym uczuciem, stanem, ktéry mozna uznaé
za stymulujacy do dziatania.

Wiadza to kolejne pojgcie, ktore upodobali sobie postmodernisci. O ile przed-
stawiciele tradycyjnych kierunkéw w teorii organizacji, z kierunkiem systemowym
wlacznie, zawsze twierdzili, ze kierownictwa przedsigbiorstw stosuja racjonalne
metody i techniki, aby zapewni¢ im powodzenie, o tyle postmodernisci utrzymuja,
iz te kierownictwa dzialaja tylko na rzecz utrzymania swej dominacji, gdyz ,,zdo-
minowanie wladzy przez elitg¢ kapitalizmu jest celem modernizmu, wedtug krytyk
postmodernistéw” [Hatch 2000 s. 59]. Kumulacja tej wladzy na szczytach pirami-
dy organizacyjnej wywoluje nierownowage, ktéra godzi w demokracje. Aby tej
nieréwnowadze zapobiec, postmodernisci proponujg zapewnienie partycypacji gru-
pom dotychczas marginalizowanym w przedsigbiorstwach, takim jak mniejszosci
rasowe, etniczne, mlodociani czy seniorzy.

Kulture organizacyjna postmodernisci uwazaja za co$ niespdjnego, niestabil-
nego i ciagle zmiennego [Martyniak 2000]. Przeciwstawiaja si¢ podejsciu roznicu-
jacemu kulture organizacyjna, opartemu na dychotomii: pracownicy — kierownicy,
mezZczyzni — kobiety, pracownicy sztabowi — pracownicy liniowi. W miejsce roz-
wazania tych opozycji proponuja wieloznacznos¢.

Wreszcie znamienne dla paradygmatu postmodernistycznego jest podejscie do
zmian organizacyjnych. Uwaza si¢ przede wszystkim, ze zmiany organizacyj-
ne moga by¢ sila napedowa dominacji tych, ktorzy konstruuja swiat dla innych.
J.M. Hatch daje tu przyktad nowych koncepcji zarzadzania, takich jak np. reengi-
neering. Stwierdza, iz koncepcje te moga by¢ oparte na zwiazkach teoretycznych
pomiedzy wladza, autonomia i kreatywnoscia. ,,Wszelako — pisze Hatch — w r¢-
kach pewnych menedzerow sa przeksztalcane w narzedzia dominacji. [...] Nastg-
pujace stwierdzenie wyraza bardzo dobrze to zjawisko: ,,Daj¢ wam wiadzg, po to,
by byto robione to, co powiem” [Hatch 2000, s. 385]. Jesli wykonawcy zgadzaja
si¢ na takie postawienie sprawy, pozwalaja innym determinowaé warunki swego
dziatania. Wedlug Hatch taka postawe mozna ironicznie skwitowa¢ w nastgpujacy
sposéb: ,,zdominowani uczestnicza w swoim wlasnym zdominowaniu przez brak
partycypacji”’ [Hatch 2000, s. 384].

5. Wspélczesne przywoédztwo

Przewodzenie to w obecnych czasach chaosu i ztozonosci zadanie trudne. Kad-
ry z kazdym dniem staja si¢ coraz bardziej zroznicowane, a nasze postawy wobec
pracy ulegaja ciaglym zmianom. Globalizujaca si¢ gospodarka Swiatowa wymusza
m.in. globalne zmiany w postrzeganiu wiedzy i $wiadomosci kadry kierowniczej,
bedace czynnikiem sprawczym globalizacji mentalnosci [Brzezifiski 2002]. Wyko-
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rzystywanie wspolnej globalnej wiedzy w procesach kierowania sprawdza¢ sie be-
dzie w najblizszym czasie w dziataniu réznych organizacji we wszystkich zakat-
kach swiata.

Wiedza menedzerska wpleciona w globalne myslenie przekladaé sie wiec moze
na znaczaca role swiadomosci przywddczej, ktora rozumieé tutaj bedziemy jako
»sztuk¢ madrego przewodzenia bez dominacji”. Wydawaé si¢ to moze, niejako z
samego zalozenia, pewnego rodzaju paradoksem, ale wiasnie elastyczne pojmowa-
nie takich pozornych sprzecznosci moze w procesach kierowania — w sposéb
pozytywny — taczy¢ je w przystowiowy ,,zloty $rodek”.

Wspolczesne przywddztwo kierownicze to ciagla konfrontacja ze zmieniajaca
sig rzeczywisto$cia, to nieustajace pasmo skomplikowanych sytuacji interdyscypli-
narnych zaréwno z pojedynczym czlowiekiem, jak i z grupa pracownicza w roz-
nych obszarach dziatalnosci menedzerskiej.

W procesach kierowniczych zawsze napotykamy dwie pozorne sprzecznosci,
ktore trzeba swiadomie rozwazy¢ jako dwie wlasciwosci — sg to: zdolnosé do po-
dejmowania decyzji (kreujaca zmiennosc) i statos¢. Nalezy obydwoma zajmowaé
si¢ jednoczesnie, gdyz nieroziacznie do siebie naleza. Zdolno$¢ podejmowania
decyzji menedzerskich jest bardzo wazna dla przywodcy, poniewaz niezwykle
wzbogaca procesy zarzadzania i tym samym procesy wykonawcze zespotow pra-
cowniczych. Przywédca, opdzniajac decyzje, ,,nosi ze soba” coraz bardziej rosnace
obciazenia. Oczywiscie niektoére sprawy rozwiazuja si¢ same przez sie (jesli jestes-
my czgscia problemu, jestesmy tez czg$cia rozwigzania), ale to nie daje poczucia
satysfakcji, jaka powstaje przy madrze podjetej decyzji.

Stalos¢ jest tak samo wazna jak sama decyzja, pociagajaca za soba zmiennos¢,
gdyz daje mozliwos¢ odniesienia, pordwnania i oceniania skutkdw procesow de-
cyzyjnych. QOczywiscie, caly ten proces jest gra pytain i odpowiedzi mniej lub bar-
dziej trafnych, ktéra w rozwoju przywédztwa uruchamia nabywanie wiedzy
niezbgdnej do osiagania sukceséw bedacych najwigkszym wyzwaniem przywoédcy-
-menedzera.

Otwarty przywdédca jest gotowy si¢ uczy¢, stale obserwujac otaczajaca rzeczy-
wisto$¢, odwaznie stawiajac czolo trudno$ciom i odnajdujac w coraz wigkszym
stopniu wlasna warto$¢ i poczucie pewnosci. To jest wlasnie dojrzewanie do roli
przywodcy, kroczacego sciezka swiadomego przywddztwa [Brzezinski 2002], za-
czynajacego poznawac istot¢ i filozofie $wiadomego zarzadzania, stajacego sie
swiadomym swoich mysli przed dziataniem i podczas dziatania menedzerskiego.
Swiadomy przywédca traktuje swoich pracownikéw w sposéb partnerski, z szacun-
kiem, motywuje ludzi do pracy, wspiera inicjatywy twdrczych dziatan i jest efek-
tywnym kreatorem i koordynatorem przedsigwzigé innowacyjnych.

Ludzie, ktorzy awansuja na stanowiska przywodcze, zwykle funkcjonuja szcze-
gélnie dobrze w $wiecie zewngtrznym. Posiadaja oni umiej¢tno$é odczytywania
sygnatéw pochodzacych z otoczenia i dostosowywania si¢ do nich, czesto idac
przez zycie z gigboko podzielong jaznia [Goleman, 1998]. Wielu przywodcow jest
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odcietych od jakiegokolwiek wewngtrznego glosu, wynoszac form¢ ponad tresé i
styl ponad sens po to, aby nauczy¢ si¢ przewodzi¢ nalezy poznaé¢ samego siebie
(takie uczenie si¢ jest niczym innym jak procesem odnajdywania i ujawniania).
Sprawa zasadnicza jest rowniez to, by posias¢ zrgcznosé w organizowaniu prze-
strzeni pomig¢dzy wspdlpracownikami, gdzie szczegdlng uwage przywodca powi-
nien zwraca¢ na powody oraz sposéb, w jaki pracownicy radza sobie ze zmianami.

Dobrym przywddca-menedzerem nie zostaje si¢ z dnia na dzien, a korzystne
kontakty stuzbowe nie sa nigdy kwestia czystego przypadku. Aby dzigki zaletom
swojego charakteru i rozwinigtej swiadomosci przywodczej odnies¢ sukces, po-
trzebna jest cigzka praca, rownos¢ i partnerstwo. Dobry menedzer szuka (czgsto
pod$wiadomie) wlasciwych wspétpracownikéw, ktérzy spetnia jego oczekiwania.
Oczywiicie, zesp6t bedzie zawsze silniejszy, jesli sa w nim ludzie o zréznico-
wanych talentach, a zadanie przywodcy polega na okresleniu i wprze¢gnigciu tych
zréznicowanych talentéw do harmonijnego wspoétdzialania.

Kazdy zesp6t pracowniczy pragnie nowych, emocjonalnie inteligentnych przy-
wédcéw z wizja i charakterem, gdyz utrzymywanie aktywnej $wiadomosci jest
krokiem aktu tworzenia pomiedzy wizja i rzeczywistoscia w procesach podejmo-
wania decyzji. Tworzy si¢ wigc nowy sposob przywodztwa, ktéry bedzie pozwalaé
na udoskonalenie proceséw menedzerskich, poniewaz to wiasnie dojrzali, $wia-
domi i madrzy przywédcy-menedzerowie sprawiaja, ze dzieje si¢ to, co dziaé sig
powinno.

Wybrany w referacie obszar dociekan nad przywodztwem i kierowaniem w
$wiecie ponowoczesnym, ktory jest zarazony zaréwno postmodernizmem, jak i
globalizmem, wydaje sig interesujacy od strony poznawczej, ale rowniez wazny na
etapie tworzenia sig¢ spoteczefistwa informacyjnego — spofeczenstwa wiedzy. Wy-
nika to m.in. stad, ze przywédztwo i kierowanie maja w sobie niematy tadunek in-
nowacyjnosci i twérczosci, ktory datoby si¢ wlasciwie wykorzysta¢ dla dobra czto-
wieka i organizacji w otoczeniu, w jakim przyszlo nam zy¢ na poczatku XXI
wieku.
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LEADERSHIP AND MANAGEMENT IN THE POSTMODERN REALITY

Summary

This article is presents the changes occurring in the leadership of global societies in the gene-
ration X. In the first part, the terms of postmodernism and globalization are evaluated. the latter
considered to be one of key characteristics describing the generation of the next world. It also points
out the changes that took place in the social aspect and economic system. In the second part of the
article, the emphasis is put on the way these changes affect the manager’s leadership work as well as
on the overall tendencies appearing in the leadership of the 21st century company.
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