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METODYKA PROWADZENIA BADAN
NAD ZAGADNIENIEM PRZYWODZTWA

1. Wstep

Tematyka przywodztwa znajduje si¢ w obregbie zainteresowan nie tylko nauk
o zarzadzaniu, ale takze psychologii, socjologii, etyki, a takze wielu innych dzie-
dzin nauki. Ta interdyscyplinarno$¢ zagadnienia ma wplyw takze na sposob doboru
metod naukowych i procedury przeprowadzania badan. Poniewaz przywodztwo
jest zagadnieniem tak szerokim, jak i zloZzonym, mozna bada¢ je pod wieloma
aspektami. Od zarania dziejow czlowiek zastanawial si¢ nad fenomenem przy-
wodztwa. Probowal zjawisko definiowaé, opisywac, a przede wszystkim uchwycié
zalezno$ci wptywajace na to, czy kto$ jest przywddca, czy nie i jesli jest, to dla-
czego. Przywoddca zawsze fascynowal innych, byl niedoscignionym przyktadem,
ktéry skupial wokot siebie zwolennikéw, chetnie go nasladujacych czy wyko-
nujacych jego polecenia. Te umiejgtnosci wywierania wptywu na ludzi bez odwo-
tywania sig¢ do $rodkow przymusu staly si¢ przedmiotem wielu opiséw w litera-
turze, w relacjach historycznych oraz przedmiotem badan naukowych.

2. Charakterystyka metod badawczych stosowanych
podczas ewolucji teorii przywdédczych

Pierwsze systematyczne badania nad zrozumieniem istoty przywddztwa prowa-
dzone w okresie migdzy rokiem 1900 a 1950, w szczegodlnoSci przez psychologow
1 antropologow, braly pod uwage osobowe, psychologiczne i fizyczne cechy przy-
wodcow. U podstaw koncepcji cech lezato wyobrazenie, ze przywodztwo daje sig
objasni¢ poprzez osobg przywodcy. Podejscie to zaktadato, ze przywodztwo jest
rzadkg umiejgtnoscia bazujaca na cechach osobowych, z ktorymi rodzi sig
przywodca, i ktore wyrozniaja go od innych ludzi. Poglad taki, cho¢ podwazony
naukowo, potocznie nadal funkcjonuje.
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Aby znalez¢ wymierne cechy przywodcze, badacze porownywali cechy oséb,
ktore staly si¢ przywodcami, z cechami osob, ktore si¢ nimi nie staly, oraz cechy
przywédcéw  skutecznych z cechami nieskutecznych, przy czym cechy, jakie
poddano analizie, podzielono na:

o cechy fizyczne,

e cechy osobowosciowe,

e umiejetnosci budowania relacji spotecznych (interpersonalne),
e umiejgtnosci zawodowe.

Wiekszos¢ badan dotyczyla pierwszej kategorti — poréwnanie przywdédcow
z nieprzywodcami. W ich wyniku nie wykryto niestety zadnych cech, ktére kon-
sekwentnie odrézniatyby przywodcow od tych, ktorym przewodzili, w toku badan
powstato jednak bardzo wiele list cech przywodczych obejmujacych rozliczne ich
przymioty. Listy te uzyskano na podstawie metod intuicyjno-introspektywnych,
empirycznych oraz statystycznych. Badacze sadzili, ze cechy przywodcze moga
obejmowa¢ inteligencjg, stanowczo$¢, wysoki wzrost, dobre stownictwo, atrakcyj-
nosé¢ fizyczna, pewno$é siebie itp. [Bass 1990]. Chociaz zestaw podobnych przy-
miotow charakteryzuje przywodcow jako zbiorowo$é, to jednak posiadanie wymie-
nionych cech w zadnym wypadku nie gwarantuje umiejgtno$ci przywddczych.
Dodatkowo nie mozna pominaé¢ faktu, ze wielu niekwestionowanych przywdédcow
(jak cho¢by Napoleon czy Lincoln) nie wykazuje wymienionych jako typowe dla
przywodcow cech. Trzeba zaznaczyé takze, ze powstale listy cech wyraznie roznity
sie od siebie. O ile w wynikach badan intuicyjno-introspektywnych spotyka sig
gléwnie takie przymioty przywoédcy, jak: wiara w siebie, inteligencja, wiedza, sita
przekonywania, odwaga, zdolno$¢ podejmowania prawidlowych decyzji oraz sa-
mowystarczalnosc, o tyle w listach otrzymanych na podstawie badan empirycznych
1 statystycznych stopien zgodnosci cech jest jeszcze nizszy. R.M. Stogdill przeana-
lizowatl 124 badania przywodcow 1 znalazl tylko trzy wiasciwosci, ktore czgsciej
wystgpowaly u przywodcow niz ich podwladnych: wyzszy poziom inteligencji,
lepsze wyniki w szkole i wigksza aktywno$¢ w dzialaniach grupowych [Stogdill
1948] (za [Bass 1990, s. 45]).

Badania i analizy majace na celu okreslenie charakterystyk przywodcow oka-
zaly sie rozczarowujace. Dodatkowo powstal tez problem przyczynowosci — nie
bylo do konca wiadomo, czy poszczegélne cechy nie s przypadkiem wtérme w
stosunku do petnienia funkcji przywddey, czy np. pewnos¢ siebie nie jest wyni-
kiem do$wiadczenia, jakie zdobyt przywodca, a nie jego przyczyna. Wiele wska-
zywato wlasnie na to, Ze takie cechy, jak umiejgtnosci kierowania czy stanowczosc¢
przywodcy zaczeli wykazywac dopiero wtedy, gdy awansowali na stanowisko, na
ktérym mogli odgrywac przywodcow.

Badania drugiej kategorii (dotyczace poréwnania przywoddcow skutecznych
z nieskutecznymi) sa nowsze i mniej liczne, jednak i1 one nie doprowadzily do
uzyskania oczekiwanych rezultatdéw, czyli wyrdznienia cech wyraznie zwiazanych
ze skutecznym przywodztwem. Wigkszo$¢ wynikow badan wskazywata na to, ze
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skuteczne przywodztwo zalezy nie od okre$lonego zbioru cech, lecz od stopnia, w
jakim cechy przywodcy odpowiadaja potrzebom danej sytuacji.

Badania zmierzajace do wyrdznienia cech przywodczych zakonczyly sig niepo-
wodzeniem, zdecydowanie skuteczniejsze byly za to proby wyrdznienia cech kon-
sekwentnie wiazacych si¢ z przywodztwem. Wymieniono tu cechy takie, jak:
ambicja, energia, pragnienia przewodzenia innym, wiara w siebie, inteligencja
i wiedza zwiazana z wykonywanym zadaniem, uczciwos$¢ i prawosc [Kirkpatrick,
Locke 1991, s. 47-60]. Nadal jednak nie wiadomo, jakie cechy sg najwazniejsze
w konkretnych sytuacjach, a takZe wciaz nie wykazano jednoznacznie, kto nadaje
si¢ do pelnienia funkcji przywodcy. Przyjeto jedynie, Zze osoba majaca wszystkie
lub niektoére cechy z listy pozadanych wiasciwosci moze, poprzez ich rozwdj, staé
si¢ dobrym liderem, natomiast ta, ktéra nie ma zadnej z nich, nigdy nie bedzie
przywodca efektywnym.

Niepowodzenie koncepcji cech przywodczych $wiadczylo o tym, ze fenomen
przywodztwa nalezy objasniac glebiej, nie tylko odwolujac sie do cech osobo-
wosciowych. Od lat czterdziestych XX w. obserwuje si¢ odchodzenie od teorii
cech (chociaz ostatnio zainteresowanie cechami przywodczymi w pewnym stopniu
powrdcilo), aby nastgpnie zwroci¢ uwagg na style zachowan przywodcow. Zaczeto
zadawac sobie pytanie nie tyle o to, kim skuteczny przywoédca jest, ale co sku-
teczny przywodca robi. W przypadku nurtu kwalifikacyjnego zakladano, ze lide-
rem trzeba si¢ urodzi¢, dlatego w razie sukcesu tego podejscia dysponowano by
narzedziem pozwalajacym na wybieranie 0sob o odpowiednich profilach cech
i dobieranie ich do stanowisk wymagajacych przywodztwa. Badania takie wiazaty
sig z nadzieja na wyciagnigcie praktycznych wnioskéw dajacych podstawe wybie-
rania odpowiednich ludzi na formalne stanowiska przywoddcze w organizacji.
W przypadku sukcesu teorii behawioralnych mozna by jednak przywéddcow wy-
szkoli¢, wzmacniajac pozadane lub wygaszajac nieodpowiednie zachowania. Za-
chowan, w odroznieniu od cech, mozna si¢ nauczy¢, z czego plynie wniosek, ze
osoby nauczone odpowiednich zachowan przywodczych potrafityby skuteczniej
przewodzic.

Po zwréceniu uwagi na zachowania przywodcze badacze przyjeli, Ze gwarancja
efektywnego funkcjonowania grupy jest osoba speiniajaca dwie glowne funkcje
przywddcze. Pierwsza z nich wiaze sig z zadaniami i jest to rozwigzywanie proble-
moéw, druga to funkcja spoleczna, podtrzymujaca trwalo$¢ grupy (np. rozstrzy-
ganie sporéw). Te dwie funkcje przywodcze zazwyczaj znajduja wyraz w dwéch
odmiennych stylach przywdédztwa — demokratycznym i autokratycznym. To, czy
efektywni przywddcy sa bardziej demokratyczni, czy autokratyczni, stato si¢ naj-
czesciej rozpatrywana w tej dziedzinie kwestia.

Wedtug Kurta Levina, autora jednej z najbardziej znanych klasyfikacji stylow
kierowania [Levin, Lippitt 1938; Levin 1993; Levin, Lippitt, White 1939; Lippitt
1940 (za: [Bass 1990, s. 67]), przywodcy autokratyczni osobiscie okreslaja cele
1 wyznaczaja zadania oraz $ci$le kontroluja sposoby ich realizacji. Decyzje podej-
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muja jednoosobowo, centralizuja uprawnienia, narzucaja metody pracy i1 wyzna-
czaja zadania poszczegdlnym czlonkom grupy. Autokratyczny przelozony pamigta
o spotecznym dystansie, wstrzymuje si¢ od okazywania uznania podwladnym
i trzyma sie z dala od aktywno$ci grupowej. Przywodcy demokratyczni z kolei
uwzgledniaja opinie cztonkéw grupy i pozostawiaja im swobodg co do sposobu
realizacji zadan. Do podejmowania decyzji wlaczaja pracownikow, deleguja u-
prawnienia, zachgcaja do uczestnictwa w decydowaniu o metodach i celach pracy,
niejednokrotnie pozostawiaja w gestii cztonkéw grupy roboczej podzial stanowisk
i zadan. Demokratyczny przelozony probuje skroci¢ spoteczny dystans migdzy
sobg a grupa, nie ukrywa swego szacunku wobec jej cztonkoéw i jako jeden z nich
bierze aktywny udziatl w zyciu grupy.

Kurt Levin wraz z wspOlpracownikami na Uniwersytecie w lowa [Levin,
Lippitt, White 1939] (za: [Bass 1990, s. 65]) przeprowadzil jedno z pierwszych
badan nad efektywnos$cia zachowan przywddczych. W swoich klasycznych eks-
perymentach w klubach miodziezowych pokazat wplyw réznych stylow kiero-
wania na zachowania grupowe. Chociaz ilo§¢ pracy wykonanej przez grupy byla
w zasadzie taka sama przy przywddztwie autokratycznym i demokratycznym
(w grupach kierowanych przez autokratycznych przywddcéw zaobserwowano
wigksza wydajnos¢, ale podczas nieobecnosci kierownika praca bylfa przerywana),
jako$¢ pracy, oryginalno$¢ i stopien zadowolenia byly wyzsze w grupach demo-
kratycznych.

Jeszcze wyrazniej efekt ten prowadzacy do wnioskow popierajacych styl
demokratyczny przyniosty badania nad grupami robotnikéw przemystowych doty-
czace wprowadzania zmian w organizacji pracy [Coch, French 1948] (za: [Bass
1990, s. 65]). W badaniach tych wykazano wyrazny spadek wydajnosci w grupie,
gdzie zastosowano autokratyczny styl kierowania przy przeprowadzaniu zmian,
oraz efekt odwrotny, czyli wzrost wydajnosci w grupach kierowanych demokra-
tycznie. Tak jednoznaczne wnioski z badan empirycznych, wykazujace wyrazne
réznice wydajnosci, nie zostaly juz niestety wykazane w badaniach p6zniejszych.
Przeciwnie: styl demokratyczny prowadzit czasem do wyzszej efektywnosci niz
styl autokratyczny, innym jednak razem do efektywnosci takiej samej lub nawet
nizszej. Jedynie wskaznik poziomu zadowolenia pracownikéw byl dosé¢ jedno-
znaczny — prawie zawsze wyzszy przy kierowaniu demokratycznym. Nie udowod-
niono wigc, ze przywoddey demokratyczni sg zawsze skuteczniejsi — gdy decyzjg
nalezalo podja¢ szybko lub gdy czlonkowie grupy nie byli przygotowani do
realizacji danego zadania, wowczas autokratyczne kierownictwo okazywalo sig¢
bardziej skuteczne. W podsumowaniu jednak przyjeto, Zze kierownicy demokra-
tyczni przyczyniaja si¢ do wigkszego zadowolenia z pracy w grupie, co ma
korzystne skutki w perspektywie czasowej.

Do najbardziej obszernych badan dotyczacych stylow przywddztwa [Leader...
1957] (za: [Bass 1990, s. 74]) nalezaly badania rozpoczete w Stanowym Uniwer-
sytecie w Ohio w drugiej potowie lat czterdziestych XX w. Rozpoczynajac je,
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brano pod uwage ponad tysiagc zmiennych, ktére potem udalo sig sklasyfikowaé
w dwoch kategoriach zachowan przywodcow, okreslanych jako inicjowanie
struktury (strukturalizowanie — initiating structure), czyli zachowanie zorientowa-
ne na osiagniecie zaplanowanych rezultatow; stopien, w jakim przywdédca definiuje
strukture roli wilasnej i podwladnych w dazeniu do celu, oraz poszanowanie
(przychylno$¢, zachowanie uwazajace — consideration), czyli zachowanie przelo-
zonego zmierzajace do stworzenia dobrych relacji w miejscu pracy. Przywdédcy
minicjujacy strukture” bezposrednio stymuluja proces kierowania poprzez definio-
wanie i wytyczanie granic kompetencji, doktadne planowanie wykonania zadan,
eliminowanie zakldcen. Przydzielaja oni czlonkéw grupy do poszczegdlnych
zadan, oczekuja od pracownikdéw okre§lonych norm efektywnosci, klada nacisk na
dotrzymywanie terminéw. Definiuja role swoja i podwladnych tak, ze kazdy wie,
czego sie od niego oczekuje, ustalaja formalne linie komunikacji i okreslajg sposob
wykonania zadan. Wykorzystujac za$ ,,poszanowanie”, przywdédca wykazuje
troske o komfort pracownikéw, ich dobrobyt, pozycje i zadowolenie. Pomaga
pracownikom w ich problemach osobistych, jest przyjazny i dost¢pny, traktuje
wszystkich podwladnych jak rownych sobie. W miejscu pracy stara si¢ stworzy¢
przyjazny i korzystny klimat.

Istotne jest to, ze badacze z Ohio traktowali oba rodzaje zachowan przy-
wodczych niezaleznie od siebie. Zgodnie z zalozeniami koncepcji, oba wymiary
moga by¢ dowolnie kombinowane w réznych stopniach ich nasilenia, co wskazuje
na to, ze przywodca hipotetycznie moze wykazywa¢ jednoczesnie wysoki poziom
obu zachowan. O takich wtasnie przywddcach (wykazujacych wysoki stopien
strukturalizowania potaczony z wysokim stopniem poszanowania) sadzono, ze
beda bardziej skuteczni od innych.

Wyrdznienie cech zachowan przywdodcow majacych zwiazek z efektywnoscia
bylo takze celem badaf na Uniwersytecie w Michigan prowadzonych pod
kierunkiem Rensisa Likerta [Likert 1967; 1961]. Starajac si¢ zidentyfikowaé
zachowania specyficzne dla przywodcoéw osiagajacych najlepsze rezultaty, na pod-
stawie rozmow z kierownikami i ich podwladnymi wyrézniono dwie orientacje
lideréw — zorientowanych na ludzi (pracownikéw) oraz na zadania (produkcjg).
Wyniki tych badan wyraznie wskazywaly na osiaganie lepszych rezultatow, wydaj-
nosci i wyzszej satysfakcji podwladnych z pracy w przypadku przywoédztwa
zorientowanego na ludzi.

Podobne wnioski ptyngly takze z badan przeprowadzonych przez Roberta
Blake’a i Jane Mouton [Blake, Mouton 1985; 1981]. Siatka kierownicza (mana-
gerial grid) — podobnie do koncepcji z Michigan i Ohio - sugeruje, ze kierownicy
osiagaja najwyzsza efektywnos¢ przy maksymalnej trosce zarowno o ludzi, jak
i produkcje, a wigc stosowaniu stylu zespolowego 9.9. Blake i Mouton sg prze-
konani, Ze taki sposob sprawowania przywodztwa niemal w kazdej sytuacji dopro-
wadzi do wyzszej efektywnosci, ograniczenia absencji i fluktuacji, do wigkszego
zadowolenia pracownikéw. Na poparcie tej tezy nie ma jednak wielu konkretnych
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dowodow w literaturze naukowej. Cho¢ niejednokrotnie podwaza sig nawet sama
mozliwos¢ wystapienia takiego stylu kierowania w praktyce, stworzono szescio-
etapowy program wspomagajacy menedzerow w osiagnigciu idealnego stylu
zachowania kierowniczego, jakim jest typ 9.9, ktéry znajduje szerokie zastoso-
wanie w przedsigbiorstwach jako pomoc w szkoleniu kierownikow [Griffin 2002,
s. 410]. Osoby biorgce udzial w programie doskonalenia wypelniaja arkusze
testowe, by zdiagnozowa¢ swoj styl kierowania, a nastgpnie poddaja go krytyczne;j
ocenie pod kierunkiem eksperta z dziedziny organizacji i zarzadzania. W diagnozie
stylu kierowania uwzglednia sie specyfikg sytuacji organizacyjnej, sytuacji kicrow-
nika oraz jego stosunek do podwladnych.

Niejednoznaczne wyniki teorii behawiorystycznych sklonity naukowcoéw do
dalszych poszukiwan i kazaly zastanowié¢ si¢ nad rolg innych czynnikow w do-
borze stylu kierowania takich, jak sytuacja, otoczenie czy wtasciwosci osob kiero-
wanych. Choé koncepcje behawioralne nie odniosty oczekiwanych wynikéw, nie
zdolaly ustali¢ spojnej zaleznosci migdzy wzorcami zachowan liderow a efek-
tywnos$cia grupy, nie przyniosly teZz uniwersalnej recepty na skuteczne przy-
wodztwo, zasluga ich jest jednak wyroznienie stylow zachowan przywodczych
oraz podkreslenie wagi komunikacji interpersonalnej. Wnioskiem plynacym
z badan nurtu behawioralnego bylo stwierdzenie, ze rozne style sa efektywne
w rdznych sytuacjach, co zaowocowalo kolejnymi koncepcjami i modelami.

Nastepnym krokiem w rozwoju przywodztwa bylo stworzenie modeli sytua-
cyjnych, ktérych celem stalo si¢ rozpoznanie kluczowych czynnikéw sytuacyjnych
i okreélenie sposobu ich wzajemnego oddzialywania w celu wskazania wia$ciwego
zachowania przywddczego. Modele sytuacyjne byly wynikiem spostrzezenia, ze
cho¢ wymiary interpersonalny i zorientowany na zadania moga by¢ przydatne
w opisywaniu zachowan przywodcow, nie sa jednak do konca przydatne w prze-
widywaniu i zalecaniu zachowan skutecznych. Skuteczno$¢ zachowania nie zalezy
bowiem jedynie od cech menedzera i jego sposobu zachowania, ale takze od
sytuacji, w ktérej dane zachowanie ma miejsce. Zadaniem, jakie postawili przed
soba badacze nurtu sytuacyjnego, bylo wyrdznienie w kazdej sytuacji tych czyn-
nikow, ktére wplywaja na skutecznos¢ okreslonego stylu przywoéddztwa. Czynniki,
na ktorych skupili uwagg, to przede wszystkim wymagania wynikajace z zadan,
cechy, oczekiwania i zachowania podwladnych i wspotpracownikow, a takze kul-
tura i polityka organizacji.

Teorie sytuacyjne, oprocz nowego spojrzenia na czynniki determinujace efek-
tywno$¢ przywddcow, przyniosty takze nowe narzgdzia stosowane do diagnozy
podstawowego stylu. Pierwszy wszechstronny sytuacyjny model przywdédztwa,
opracowany przez Freda Fiedlera, bazowal na opracowanej przez autora skali
NLW przedstawiajacej ,.stopien, w jakim dany cztowiek pozytywnie lub nega-
tywnie ocenia swojego najmniej lubianego wspotpracownika — pracownika,
z ktérym danej osobie jest najtrudniej wspoétpracowac” [Fiedler 1965, s. 116].
Swoim kwestionariuszem NLW (ang. LPC - Least Preferred Co-worker) Fiedler
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badat menedzerow, proszac ich o opisanie konkretnej osoby, z ktora najgorzej im
sie wspolpracuje. Kwestionariusz NLW zawiera 16 dwubiegunowych par
przymiotnikow (pozytywnych i negatywnych), charakteryzujacych dana osobg na
8-stopniowej skali (dyferencjal semantyczny). Poprzez zsumowanie poszczegdl-
nych ocen zlicza si¢ nastgpnie wyniki NLW. Poniewaz skala jest tak skonstruo-
wana, Ze najwyzsze liczby sa zwigzane z ocenami pozytywnymi (przyjazny,
otwarty, interesujacy), a najnizsze z negatywnymi (wrogi, skryty, nudny), wysoki
wynik NLW wskazuje na stosunkowo zyczliwg oceng, a wigc na orientacjg
przywodcy na stosunki migdzyludzkie, niski za§ — na orientacj¢ na zadania.
Whiosek taki poparty byl zalozeniem, ze to, co sadzimy o innych ludziach, wigcej
mowi o nas samych. Jesli wigc respondent przypisuje pozytywne cechy osobie,
z ktora najgorzej mu si¢ wspoétpracowalo, to jest to, wedlug Fiedlera, osoba za-
zwyczaj tolerancyjna, zorientowana na stosunki mig¢dzyludzkie, zwracajaca uwage
na odczucie swoich podwladnych, osoba, ktéra uwaza bliskie powiazania z pod-
wiladnymi za istotny warunek swojej ogolnej efektywnosci. Natomiast osoba opisu-
jaca swojego najmniej lubianego wspolpracownika w sposdb niekorzystny za-
zwyczaj chece przede wszystkim doprowadzi¢ do utrzymania produkcji i wykonania
planu. Uwage zwraca na zadania, a nie na stosunki migdzy ludzmi w pracy [Fiedler
1965, s. 116]. Po ocenie podstawowego stylu przywdédztwa danej osoby przepro-
wadzono badania nad ponad 1200 grupami, por6wnujac style przywodztwa nasta-
wione na stosunki i na zadania w kazdej z odmiu wyszczegélnionych kategorii
sytuacyjnych [Fiedler 1967; Fiedler, Chermes 1974]. Analiza korelacji dopro-
wadzita do wniosku, ze w sytuacjach stosunkowo tatwych i najtrudniejszej naj-
lepsze efekty daje przywddztwo autokratyczne, natomiast w pozostatych sytua-
cjach — o przecigtnym stopniu trudnosci — przywdédztwo demokratyczne.

Ciekawym narzgdziem stosowanym do diagnozy podstawowego stylu przy-
wodztwa poshuzyli sie¢ autorzy innej koncepcji sytuacyjnej, mianowicie modelu
partycypacji decyzyjnej. Model przywdédztwa-uczestnictwa (leader-participation
model) Victora Vrooma i Phillipa Yettona [Vroom, Yetton 1973] wyroznia pigé
stylow kierowania, ktore sa stopniowane ze wzgledu na uczestnictwo podwladnych
w procesie decyzyjnym: od autorytarnych (AI, All), poprzez zasiggajace porady
(CI, CII), do w pelni uczestniczacych (GII). Uzycie wlasciwego stylu kierowania
jest w podejsciu tym dyktowane sytuacja, ktdra z kolei jest zdefiniowana poprzez
szereg pytan dotyczacych jej cech. Owych zmiennych sytuacyjnych wyrozniono
poczatkowo siedem, by w modelu skorygowanym w 1988 r. zwigkszy¢ ich liczbe
do dwunastu. Systematyczne odpowiedzi na zadane pytania, rozrysowane w posta-
ci drzewa decyzyjnego, pozwalaja ustali¢, jakim stylem przywoddztwa nalezy sie
postuzy¢ przy rozwiazywaniu problemu, z ktérym mamy do czynienia, przy czym
w zaleznos$ci od rodzaju problemu efektywny moze okazaé sie wiecej niz jeden
styl.

Koncepcje sytuacyjne sa niejako dopelnieniem koncepcji behawiorystycznych.
Tutaj takze okre$lanie efektywnosci przywodcy zaczyna sig od diagnozy stylu
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kierowania, a wigc zachowan przywodczych, jednak w koncepcjach sytuacyjnych
jest to dopiero potowa sukcesu. Sprawg kluczowa jest raczej okreslenie sytuacji
i dobranie do niej odpowiedniego stylu kierowania, dlatego tez metodyka badan
koncentruje si¢ czgsto na diagnozie czynnikow otoczenia takich, jak: struktura
zadan, system wladzy formalnej, grupa robocza czy osobowych cech podwladnych,
jak umiejscowienie kontroli, dos§wiadczenie, ocena swych umiejgtnosci, czy sto-
pien dojrzatosci uczestnikéw grupy.

3. Wspolczesne podejscie do badan nad przywoédztwem

Dzi$ znoéw obserwuje sie powrdt do podejscia kwalifikacyjnego, czyli okres-
lania cech efektywnych przywddcoéw, przy czym akcent kladziony jest na kom-
petencje interpersonalne i emocjonalne. David McClelland w propozycji wysu-
nietej w 1973 r. w sztandarowym czasopi$mie psychologicznym zasugerowal, ze
organizacja, ktora chce zatrudni¢ albo awansowac osob¢ najlepiej nadajaca si¢ na
dane stanowisko, powinna najpierw przyjrze¢ si¢ pracownikom, ktorzy juz
$wietnie sprawdzaja si¢ w tego rodzaju pracy, a potem poréwnac ich z tymi, ktorzy
wykonuja ja na poziomie przecietnym [McClelland 1973]. Tego rodzaju analiza
pozwala ustali¢ nie tylko wstgpne warunki, jakie powinna spetnia¢ osoba na danym
stanowisku, ale, co bardziej istotne, umiejetnosci wyrdzniajace: zdolnosci przeja-
wiane przez wybitnych, ktérymi najwyrazniej nie dysponujg przecigtni. Nastgpnie,
wedhug McClellanda, nalezy wybraé ludzi posiadajacych te wlasnie kompetencje.
Jego propozycja zapoczatkowata co$, co dzi$ jest praktyka w wielkich firmach.
W przedstawiony sposob zostalo ocenionych 358 menedzeréw ogdlnoswiatowego
koncernu farmaceutycznego Johnson&Johnson [Goleman, Boyatzis, McKee 2002].
Wszyscy zostali ocenieni zuzyciem zaréwno organizacyjnego modelu przy-
wodztwa, jak i systemu kompetencji skladajacego si¢ na inteligencjg emocjonalna.
Kompetencje przywoddcze tej wyselekcjonowanej grupy zbadano za pomoca ECI
(emotional competence inventory — listy kompetencji emocjonalnych). Okazalo sig,
ze menedzerowie z grupy o wysokim potencjale przejawiajg niemal wszystkie
wyodrgbnione w ECI umiejgtnosci. Innymi stowy — tym, co decydowalo organiza-
cyjnego o wigkszych umiejetnosciach najlepszych menedzerow, byty wlasnie kom-
petencje zwiazane z obszarami inteligencji emocjonalnej, a wigc samo$wiadomosc,
samokontrola, $wiadomo$¢ spoleczna i zarzadzanie relacjami, czyli umiejgtnosci
interpersonalne [Goleman, Boyatzis, McKee 2002].

O donioste;j roli kompetencji interpersonalnych $wiadcza takze wnioski z badan
nad wypadnigciem z torow (derailment) opisane przez badaczy z Centrum Krea-
tywnego Przywodztwa w Greensboro w Karolinie Potnocnej. Badajac zagadnienie
przywodztwa, rozpatruje si¢ najczgsciej czynniki decydujace o sukcesie lidera czy
menedzera oraz okolicznosci sprzyjajace wysokiemu poziomowi wykonania pracy.
Wypadnigcie z toré6w wiaze si¢ z druga strona medalu, a mianowicie z odpo-
wiedzia na pytanie, jakie czynniki decyduja o tym, ze czlowiek, ktéremu udalo si¢
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zosta¢ liderem, nagle przestaje odnosi¢ sukces. McCall i Lombardo na podstawie
badan przeprowadzonych na pracownikach najwyzszego szczebla kierowniczego
uznali, ze ludzie sukcesu i ci, ktérzy wypadli z toréw, sg pod wieloma wzgledami
bardzo do siebie podobni [McCall, Lombardo 1983] (za: [Chmiel 2002, s. 326]).
Wspolna jest dla nich wysoka inteligencja, wybitne umiejg¢tnosci zawodowe,
ambicja, pracowitos¢, gotowos¢ poswigcenia dla osiagnigeia celu. Przez innych
przedstawiciele obu grup postrzegani sa jako osoby z duzym potencjalem i impo-
nujacymi osiagnigciami. Czynnikiem, ktory najmocniej odrdzniaja obie grupy, sa,
wedhug przeprowadzonych badan, umiejgtnosci interpersonalne. Ci, ktérzy wypadli
z torOw, znacznie cze$ciej byli opisywani jako osoby chlodne, konfliktowe, aro-
ganckie, sztywne, bezceremonialne, nieczule albo oniesmielajace, a ich relacje
z wspoétpracownikami oraz zwierzchnikami jako niezadowalajace. Niedostatki
w wymienionych kompetencjach interpersonalnych moga skutkowaé szeregiem
zjawisk bedacych bezposrednia przyczyna wypadnigcia z torow $wietnie rokuja-
cych kierownikow.

Procz kompetencji interpersonalnych i emocjonalnych, wiele uwagi kieruje sig
dzi$ na cechy przywodcy przejawiane w relacjach z podwladnymi i zwolennikami.
Tozsamo$¢ osOb zaangazowanych w proces kierowania jest dynamiczna, a wigc
moze ulega¢ zmianom. Dzieje sig tak dlatego, ze ksztaltowanie sig jej nie jest
zalezne glownie od uzdolnien danej osoby — kierownika czy pracownika, ale jest
przede wszystkim wynikiem ich interakcji oraz wplywu otoczenia spolecz-
nego. W teorii tozsamosci [Gardner, Avolio 1998, s. 32-58; Hogg, Terry 2000,
s. 121-140] (za: [Steinmann, Schreydgg 2001, s. 434]) przyjmuje sig, ze podwladni
pelnig aktywna rolg w tworzeniu tozsamosci kierowniczej. Na proces ten wplywaja
takze poziomy, na jakich proces ten przebiega — poziom wyobrazenia, poziom
dziatania i poziom refleksji. Poziom wyobrazenia zwiazany jest z przemy$leniami
na temat pelnionej przez nas roli, tego, co powinniSmy soba reprezentowac i czego
oczekuja od nas inni. Poziom dziatania odpowiada na pytanie, w jaki sposob moge
i powinienem postgpowaé, poziom refleksji pozwala natomiast przeanalizowac
postawy i dzialania oraz wyciagna¢ wnioski. Z tej przyczyny badania przywodcoéw
maja dzi§ czgsto charakter introspekcyjny; najczg¢$ciej prowadzi sig je metoda
ankietowa i bada sig nie tylko przywodcow, ale i ich zwolennikéw. Sposob patrze-
nia na przywddcéw przez pryzmat zwolennikéw — ludzi, ktérzy oczekuja, ze przy-
wobdca poprowadzi ich do celu — jest nowym podejéciem w badaniach nad przy-
woédztwem. Ludzie tworza czesto wyidealizowany obraz tego, co czynia przy-
wodcy, co sa w stanie osiagna¢, a takze, w jaki sposob moga wplynaé na ich zycie
[Stoner, Freeman, Gilbert 1999, s. 476]. Wynikac¢ to moze z romantycznej potrzeby
ludzi do przywiazania, oddania i obdarzania zaufaniem lidera, tak by sami mogli
skupi¢ uwage na celach organizacji i spelniaé¢ je. Ten romantyczny poglad wigcej
mowi o samych zwolennikach niz o przywddcy, widzac w tym ostatnim raczej
wyobrazenie innych ludzi niz realna postac. Stad teoria przywodztwa koncentruje
sig dzis woko!l przywodztwa charyzmatycznego, transformacyjnego czy wizjoner-
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skiego. Przywddca, wedle tych teorii, powinien dzigki wlasnej wizji i energii miec¢
niezwykly wplyw na swoich podwfadnych, zmieniajac ich sposob postrzegania
zagadnien, pomagajac im patrze¢ na problemy z nowej perspektywy, zmieniajac
postawy i wyobrazenia. Powinien mie¢ unikatowg zdolnos¢ postugiwania si¢ kon-
taktami na zewnatrz i wewnatrz organizacji w celu uzyskania innowacyjnosci,
komunikatywnosci i elastycznosci na wszystkich poziomach organizacji, a takze
bazowac na ponadprzecigtnych zdolnosciach spostrzegania sil zmierzajacych do
zmiany, zdolno$ci do tworzenia wizji oraz do inspirowania uczestnikéw organi-
zacji do dziatania [Tichy, Urlich 1984]. Wigkszo$¢ badaczy jest jednak zgodna, ze
przywddca charyzmatyczny nie tyle charakteryzuje si¢ jakim$ konkretnym zesta-
wem cech, ile cechy te sa mu przypisywane przez otoczenie. Osoby poddane
wplywom takiego lidera obserwuja jego zachowanie i przypisuja mu charyzmg,
gdy ten poswigca sig sprawie ogolu, roztacza wyrazne wizje, swoje idee realizuje
z powodzeniem, cho¢ przy duzym osobistym ryzyku, a takZe jasno wyraza motywy
przywoédztwa [Conger, Kanungo i in. 1988, s. 124-125].

4. Zakonczenie

Podczas ewolucji teorii przywddztwa koncepcje zmienialy si¢ wraz ze sposo-
bem patrzenia na zjawisko, zmienialy sig¢ rowniez metody jego badania. Konsek-
wentnie stosowano jednak i stosuje si¢ nadal metody spelniajace funkcje opisowa,
poniewaz najcze$ciej celem badan bylo wlasnie opisanie zagadnienia przywédz-
twa, okreSlenie jego istoty, znalezienie odpowiedzi na pytanie, jaka jest natura
zjawiska. Metody takie, jak obserwacja, kwestionariusz czy wywiad wciaz s3
najczgsciej stosowane przy badaniu zagadnienia, cho¢ nierzadko, ze wzgledu na
ich ograniczenia, siega sig do metod korelacyjnych, a nawet eksperymentalnych,
cho¢ te ostatnie ze wzglgdu na swoj spoleczny charakter nie znajduja szerokiego
zastosowania w temacie.

Literatura

Bass B.M., Bass and Stogdill's Handbook of Leadership: A Survey of Theory and Research, Free
Press, Riverside, Nowy Jork 1990.

Blake R.R., Mouton J.S., The New Managerial Grid IIl, Gulf Publishing, Houston 1985 (1964 —
pierwsza wersja).

Blake R.R., Mouton J.S., The Versatile Manager: A Grid Profile, Dow Jones-Irvin, Homewood 1981.

Coch L., French J.R.P., Overcoming Resistance to Change, ,,Human Relations™ 1948, nr 1.

Conger J.A., Kanungo R.N. i in., Charismatic Leadership, Jossey-Bass, San Francisco 1988.

Chmiel N., Psychologia pracy i organizacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2002.

Fiedler F.E., Engineer the Job to Fit the Manager, ,Harvard Business Review” 43, wrzesien-
-pazdziemnik 1965, nr 5.



151

Fiedler F.E., A Theory of Leadership Effectiveness, McGraw-Hill, Nowy Jork 1967.

Fiedler F.E., Chermes M.M., Leadership and Effective Management, Scott, Foresman, Glenview, III,
1974.

Gardner W.L., Avolio B.J., The Charismatic Relationship: A Dramaturgical Perspective, ,,Academy
of Management Review” 23, 1998, nr 1.

Goleman D., Boyatzis R., McKee A., Naturalne przywddztwo, Wroctaw—Warszawa 2002,

Griffin RW., Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002.

Hogg M.A,, Terry D.J., Social Identity and Self-Categorization Process in Organizational Context,
»Academy of Management Review” 25, 2000.

Kirkpatrick S.A., Locke E.A., Leadership: Do Traits Matter?, ,,Academy of Management Execu-
tive”, maj 1991.

Leader Behavior: Its Description and Measurement, red. RM. Stogdill, A.E. Coons, Bureau of
Business Research, Ohio State University, Columbus, Ohio 1957.

Levin K., Lippitt R., White R.K., Patterns of Aggresive Behavior in Experimentally Created Social
Climates, ,,Journal of Social Psychology™ 1939, nr 10.

Levin K., Lippitt R., An Experimental Approach to the Study of Autocracy and Democracy: A Preli-
minary Note, ,,.Sociometry” 1938, nr 1.

Levin K., Field Theory and Experiment in Social Psychology: Concepts and Methods, ,,American
Journal of Sociology” 1993, nr 44.

Likert R., New Patterns of Management, McGraw-Hill, New York 1961.

Likert R., The Human Organization, McGraw-Hill, New York 1967.

Lippitt R., An Experimental Study of the Effect of Democratic and Authoritarian Group Atmospheres,
University of Towa, ,,Studies in Child Welfare” 1940, nr 16.

McCall M.W., Lombardo M.M., Off the Track: Why and How Successful Executives Get Derailed,
Gensboro 1983.

McClelland D.C., Testing for Competence Rather Than Intelligence, ,,American Psychologist” 1973,
nr 28.

Steinmann H., Schreyogg G., Zarzqdzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wro-
ctaw 2001.

Stogdill R.M., Personal Factors Associated with Leadership: A Survey of the Literature, ,,Journal of
Psychology” 25, 1948.

Stoner J.AF., Freeman R.E., Gilbert IJr. D.E., Kierowanie, PWE, Warszawa 1999.

Tichy N.M., Urlich D.O., The Leadership Challenge — A Call for the Transformational Leader,
,.Sloan Management Review” 1984.

Vroom V.H., Yetton P.W., Leadership and Decision Making, University of Pittsburgh Press,
Pittsburgh 1973.

METHODS OF CARRYING OUT RESEARCH INTO THE ISSUE
OF LEADERSHIP

Summary

The subject discussed in this paper is the methodology of carrying out research into the issue of
leadership as the theory evolved. The author points out various ways of analyzing characteristics,
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behaviour and references of leadership. They are based on some specific examples, beginning with
the oldest theories of characteristics, going on through behavioural and situational theories, finally

ending with those practised nowadays.
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