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1. Wprowadzenie

W cywilizacji wspotczesnej menedzerowie musza coraz czgséciej radzié sobie z posze-
rzajacym si¢ spektrum réznorodnosci. Chodzi tu o rézne fazy cyklu gospodarczego, rozne
kultury narodowe, rézne kultury przedsigbiorstwa, rdzne role w zespole, style uczenia si¢
itp. Wszystko to przyczynia si¢ do powstawania probleméw, ktdére menedzer musi rozwia-
zaC. W ten oto sposob wkraczamy w er¢ nieustannych innowacji, w ktore] wygrywaja
zreczni 1 pomystowi, ci za$, ktorzy dysponuja jedynie kapitatem badZ zasobami indywidu-
alnej inteligencji i motywacji sg narazeni na ciosy. Tak wyglada menedZeryzm technokra-
tyczny, ktory obrazowo mozna ujaé jako: mix autokracji i biurokracji polany sosem inno-
wacji. Czy jednak jesteSmy skazani na menedzeryzm technokratyczny?

Artykut prezentuje alternatywne dla menedzeryzmu technokratycznego koncepcje
przywodztwa personalistycznego i stuzebnego (servant leadership). Mozna je zaliczy¢ do
nurtu ,,nowego przywodztwa”, czy ekoempatycznej koncepcji zaproponowanej przez
L. Krzyzanowskiego. Jednym z najwazniejszych zagadnien we wspoélczesnych analizach
przywodztwa jest empowerment (przydawanie wiladzy, upelnomocnianie). Oznacza ono
rozwijanie potencjalu pracownikow (kompetencji, wiedzy, motywacji) na ré6znych plasz-
czyznach. Najdalej — jak wynika z analiz porownawczych — w procesie upetnomocniania,
ida koncepcje przywddztwa personalistycznego i stuzebnego.

Mianem przywodztwa personalistycznego okresla si¢ podej$cie uznajace godnosc
osoby za podstawe proceséw decyzyjnych. W tym ujeciu przywddztwo jest procesem mie-
dzyosobowym: ,,podmiotem” i ,,przedmiotem” oddzialywania nie sg rzeczy (zasoby), lecz —
osoby. Jezeli w procesie zarzgdzania normy moralne i godno$¢ osoby sg szanowane, to ma
miejsce przywodztwo personalistyczne, a kultura organizacyjna, w ktorej taki rodzaj przy-
wodztwa wystepuje jest kulture personalistyczna.

Servant leadership to amerykanska koncepcja przywodztwa bardzo zblizona do kon-
cepcji personalistycznej. Roznice wynikajg ze sposobu uzasadniania — servant leadership
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posiada inspiracj¢ religijng (biblijng), koncepcja przywodztwa personalistycznego w war-
stwie ontologiczno-aksjologicznej opiera si¢ na filozofii personalistycznej, a w warstwie
epistemologiczno-metodologicznej na metodzie fenomenologicznej.

2. Stare i nowe przywodztwo

Problematyka przywodztwa w ostatnich dekadach stala si¢ ponownie przedmiotem in-
tensywnych badan i nowych koncepcji teoretycznych. Sa one w pewnym sensie kontynuacja
badan podejmowanych w ramach podejécia sytuacyjnego (contingency approach). Tradycyj-
ne ujecia sprowadzaly problematyke przywodztwa do opisu pozadanych cech przywodcy.
Powstata w ten sposob tzw. teoria cech i klasyfikacja stylow zarzadzania. Jednak okazalo sig,
ze zjawisko przywodztwa wymaga glebszej analizy. Wspolczesne badania uwzgledniaja:
wymiar kultury organizacyjnej (system wartosci menedzer6w), wymiar kultury narodowej
(z uwzglgdnieniem dominujacego systemu religijnego lub filozoficznego), wymiar kultury
globalnej ($cieranie sie dwoch ideologii — technokratycznej i personalistycznej).

W rezultacie we wspotczesnej literaturze spotykamy dwa przeciwstawne modele: stare
i nowe przywodztwo?. ,Nowe przywodztwo” jest terminem pochodzacym z konca lat
osiemdziesigtych. Obejmuje ono m.in. elementy przywodztwa transformacyjnego i chary-
zmy®. Poszukujac cech starego przywédztwa wskazuje sie, iz jest ono: niecharyzmatycz-
ne, niewizjonerskie, niemagiczne, transakcyjne, oparte na kadrze zarzadzajacej. Z kolei
opisujac glowne cechy nowego przywodztwa podkresla sig, iz jest ono: charyzmatyczne,
wizjonerskie, magiczne, transformacyjne, oparte na liderach. Nowe przywodztwo rozni sig
ponadto od starego nastgpujacymi priorytetami: mniejszy nacisk na planowanie, rutyne,
podporzadkowanie, kontrakt, terazniejszo§¢ — wigkszy na wizje, zmiang, zaangazowanie,
dodatkowy wysitek, przysztos¢®. Wypada do tych poszukiwan dodaé koncepcje przywodz-
twa personalistycznego i stuzebnego, by uzyska¢ w miar¢ pelny obraz wspolczesnych tren-
doéw w analizie przywodztwa.

3. Stuzba bliznim jako przestanka
przywodztwa personalistycznego i stuzebnego

Wspodlczesnie praca odbywa si¢ najczesciej w organizacji, ktora zaktada podporzad-
kowanie si¢ pracownika narzuconym celom i metodzie oraz uznanie wladzy organizacyjnej
menedzera. Zastanowi¢ si¢ wypada czy takie pojecie pracy zorganizowanej odpowiada
prawom osoby ludzkiej. Mozna postawi¢ w tym miejscu szereg pytan: Jakie sg rzeczywiste
zrodta wladzy organizacyjnej? Czy mozna traktowac cztowieka (pracownika) jako narzg-

' B. Bombata, W kierunku etycznego przywédztwa: przeglad koncepcji zarzqdzania XX wieku, ,,Annales.
Etyka w zyciu gospodarczym” 2001, t. 4, s. 161.

2P, Makin, C. Cooper, Ch. Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie ludzmi w pracy,
PWN, Warszawa 2000, s. 180.

® Spektakularne sukcesy Jacka Welcha przyczynity sie do upowszechnienia idei przywodztwa transforma-
cyjnego (zob. J.A. Krames, Jacka Welcha leksykon przywédztwa, Wyd. Studio EMKA, Warszawa 2003).

4 P. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, op.cit., s. 180.
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dzie do niepohamowanego mnozenia bogactwa? Czy praca menedzera to jedynie zrodto
wysokich zarobkow i prestizu (oraz mozliwos$¢ zaspokajania zadzy wiadzy)? Czy istnieja
obiektywne przestanki, ktore pozwalajg uzna¢ menedzera za niepodwazalny i niezastagpiony
menedzerowie to jedyne osoby, ktore wiedzg jakie sg rzeczywiste potrzeby czlowieka
i w jaki sposob nalezy je zaspokaja¢?®

Wiasciwe rozumienie sensu pracy menedzera, owego ,.talentu”, ktérego nie nalezy za-
kopywac¢, lecz korzysta¢ z niego i go rozwijac, odnajdujemy w stowach Chrystusa skiero-
wanych do Apostolow: Wiecie, ze wladcy narodow uciskajq je, a wielcy dajg im odczué
swq wladze... Lecz, kto by miedzy wami chcial sta¢ si¢ wielkim, niech bedzie waszym stugg.
A kto by chciat by¢ pierwszym miedzy wami, niech bedzie niewolnikiem waszym (Mt 20,
24-27). Stowa te zmieniaja dotychczasowe rozumienie zrodet wiladzy organizacyjne;.
W ujeciu teologicznym zrodtem wiadzy organizacyjnej jest stuzba bliznim, a uzasadnie-
niem ,,dar”, czyli 6w biblijny ,talent” pozwalajacy na stuzenie innym w sferze gospodar-
czej: zmyst przedsigbiorczosci, talent organizatorski, dar przywodztwa. Bycie przywddca
oznacza zatem powotanie do dzialalnosci w sferze gospodarczej, spotecznej czy politycz-
nej. Dziatalno$ci odpowiedzialnej, zmierzajacej do pomocy w rozwoju czlowieka.

Tak gleboka interpretacje dziatalnosci gospodarczej odnajdujemy w mysli filozoficz-
nej W. Sotowjowa. Jego ,,filozofia dobra” — jedno z najpigkniejszych uje¢ chrzescijanskiej
filozofii moralnej — zasadza si¢ na godnosci osoby ludzkiej i mitoéci blizniego. Cztowiek
przyjmujacy etyczny punkt widzenia dazy do pomocy bliznim. Lecz pojedyncze dziatania
nie gwarantuja powodzenia, osobiste zobowigzanie przechodzi w zbiorowe, w uczestnicze-
nie we wspélnych zadaniach szerszej spoleczno$ci — musze poméc im razem z innymi®.
Czyn ma poprzedza¢ kontemplacja: przeobrazanie siebie a nastepnie przeobrazanie Slepych
sit natury w instrumenty stuzace ludzkosci. Idea przeobrazania §wiata przez cztowieka
taczy si¢ Scisle z jego duchowym doskonaleniem. Sotowjow zawart t¢ ide¢ w swych ,,zto-
tych zasadach”: Miej Boga w sobie i Traktuj kazdg rzecz po Bozemu. Jakkolwiek pelne
rozwiniecie tych idei nastgpito dopiero na przetomie XX i XXI w. w ramach personali-
stycznej koncepcji zarzadzania i servant leadership, to za prekursorow przywodztwa stu-
zebnego nalezy uznaé¢ Tomasza Bate i Karola Adamieckiego.

Tomasz Bata w swoim ,moralnym testamencie” skierowanym do spadkobiercow
w nastepujacych stowach ujat istote przywodztwa (przedsi¢biorczo$ci): Naszym glebokim
pragnieniem bylo zaoferowac stale rosngcej liczbie ludzi udzial w korzysciach, jakie niesie
przedsiebiorstwo nam, a takze naszym pracownikom i klientom. Tak dlugo, jak kontynuuje-
cie stuzbe temu wielkiemu ideatowi, bedziecie w harmonii z prawami natury czlowieczen-
stwa [...]. W rzeczywistosci nic nie jest wasze, poza waszym zZyciem, a nawet to otrzymuje-
cie jako dar, z ktorego powinniscie si¢ rozliczyé. Celem zycia jest stuzy¢ jak najlepiej na
miare wrodzonych zdolnosci i sily’.

Karol Adamiecki podkre$lat, ze menedzerowie powinni posiada¢ trzy rodzaje kompe-
tencji: umystowe, psychologiczne i duchowe. Uzywajgc wspolczesnej terminologii — do-
magat si¢ laczenia inteligencji racjonalnej z emocjonalng: Poniewaz nauka kierownictwa

® B. Bombata, W poszukiwaniu nowego modelu ksztalcenia menedzera, ,,Annales. Etyka w zyciu gospodar-
czym” 2004, t. 7, nr 2, s. 95.

® W.S. Solovjov, Socinienija v dvuch tomach, t. 1, Mysl, Moskva 1988, s. 407.

" B. Bombata, Zintegrowana przewaga konkurencyjna w perspektywie personalistycznej: studium przypad-
ku, ,,Prakseologia” 2000, nr 140, s. 101.
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wysuwa na plan pierwszy czynnik ludzki i ekonomie sit cztowieka, przy najwyzszym zacho-
waniu tego zrodia energii i zapewnieniu potrzeb duchowych czlowieka przy pracy, naktada
wiec na kierownika nowe obowiqzki, na ktore dotychczas wcale albo zbyt mato zwracato
sig¢ uwagi. Na kierowniku lezy wigc obowiqzek wzbudzania w podwladnych mu organach
ducha wspélpracy i podtrzymywania harmonii duchowej®. Na pokreslenie zastuguje postu-
lat dotyczacy zaspokojenia potrzeb duchowych czlowieka w procesie pracy. To, wydawa-
toby si¢ oczywiste, spostrzezenie Adamieckiego — duchowe potrzeby pracownika — nadal
jest czesto pomijane tak w teorii, jak i praktyce zarzadzania®.

4. Personalistyczne ujecie przywodztwa organizacyjnego

W cywilizacji wspoélczesnej szczegolng role w rozwoju gospodarczym i spolecznym
odgrywaja menedzerowie, czyli wykwalifikowani specjaliSci od zarzadzania organizacjami.
Dlatego w dalszej czesci artykutu ,,aktywnos$¢ menedzera” begdzie poddana szczegotowej
analizie filozoficznej. Rozwinigcie filozoficznej interpretacji pracy menedzera jest mozli-
wie na gruncie personalizmu i fenomenologii'®. Personalistyczna koncepcja zarzadzania
stawia sobie dwa glowne cele™:

— wykrywanie zagrozen natury ideologicznej (scjentyzm, technokratyzm, instrumen-

talna racjonalnos$¢), ktore sprawiaja, ze organizacje nie pelnig funkcji spotecznych
a jedynie techniczne i ekonomiczne, co prowadzi do dehumanizacji calej sfery wy-
twarzania,

— wskazywanie kryteriow — naczelnych zasad etycznych, ktére powinny wchodzié

w sktad podstawowych zatozen kazdej kultury organizacyjnej.

Podejscie personalistyczne odstania znaczenie wartosci etycznych dla rozwoju i do-
skonalenia organizacji. Nierespektowanie naczelnych zasad etycznych w gospodarowaniu
moze prowadzi¢ do degradacji moralnej pracownikow. Pelne u§wiadomienie sobie znacze-
nia tego faktu jest podstawa wyjscia poza ,,czysto” ekonomiczng interpretacj¢ zarzadzania
jako procesu, ktorego jedynym celem jest efektywnos$¢ ekonomiczna organizacji. Podstawg
koncepcji personalistycznej sa nastepujace zasady:

— zasada personalizmu, ktora chroni godnos$¢ i autonomi¢ kazdej osoby ludzkiej,

a w przypadku organizacji prawa do samodzielnosci i rozwoju pracownika,

— zasada subsydiarnosci, ktora chroni autonomi¢ mniejszych grup spotecznych (grup

pracowniczych) przed nadmierng ingerencja grup wyzszego rzedu (menedzeréw),

— zasada uczestnictwa, ktora domaga si¢ petnego i aktywnego wspoldziatania oséb

i grup w zyciu kazdej organizacji,

8 K. Adamiecki, O nauce organizacji. Wybér pism, PWE, Warszawa 1985, s. 333.

° B. Bombata, Karola Adamieckiego harmonia duchowa jako podstawa etycznej kultury organizacii, ,,Anna-
les. Etyka w zyciu gospodarczym” 2006, t. 9, nr 1, s. 125.

10 Zob. B. Bombata, Personalistyczna filozofia zarzqdzania jako odpowiedzialnos$é¢ pozytywna, ,,Prakseolo-
gia” 2002, nr 142, s. 131-148; B. Bombata, Metoda fenomenologiczna w diagnozie i doskonaleniu organizacji,
[w:] Nurt metodologiczny w naukach o zarzgdzaniu. W drodze do doskonatosci, Wanda Btlaszczyk (red.), Wyd.
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2008, s. 21-35.

1 B. Bombata, Doskonalenie organizacji w personalistycznej koncepcji zarzqdzania, ,,Annales. Etyka w zy-
ciu gospodarczym” 2003, t. 6, s. 176.
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— zasada solidaryzmu, ktora kaze traktowaé kazda organizacje jako wspolne przed-

sigwzigcie —,,wspolnote pracy”,

— organiczna koncepcja zycia spolecznego, ktéra wyznacza moralne granice konku-

rencji i nakazuje wspotprace migdzy organizacjami dla ,,dobra wspdlnego”,

— zasada dobra wspolnego, tj. taki ksztatt stosunkow spotecznych i organizacyjnych,

ktore zapewnia kazdej osobie mozliwo$¢ pelnego i zintegrowanego rozwoju.

Zasady te tworza fundamenty personalistycznej koncepcji zarzadzania. Stuza one jed-
noczes$nie jako kryteria oceny funkcjonujacych organizacji oraz ukazuja kierunki jej dosko-
nalenia. Nalezy podkresli¢, ze punktem wyjscia koncepcji personalistycznej jest stwierdze-
nie, iz dziatalno$¢ czlowieka posiada wymiar moralny, jego czyny sg moralnie dobre lub
moralnie zte: [...] wartosci moralne — dobro i zto — stanowig nie tylko wewnetrzng wlasci-
wos¢ ludzkich czynow, ale majq rowniez to do siebie, ze cztowiek wlasnie jako osoba po-
przez te moralnie dobre lub zle swoje czyny sam staje si¢ dobry lub zly*. Przywédztwo
zatem jako relacja osoby do osoby jest jednym ze sposobow etycznego zachowania si¢
cztowieka. W zwigzku z tym mozna méwi¢ o moralnym naduzyciu wladzy organizacyjnej
wszegdzie tam gdzie owe moralne podstawy zarzadzania sg naruszane: Istotq wyzysku mo-
ralnego jest swiadomos¢ tego, ze sig jest wyzyskiwanym. Zachodzi to tam, gdzie praca jest
oderwana od celow etycznych, ktorym z istoty i na podstawie wyraznego zamiaru powinna
stuzy¢®. Wspolczesny system daleko posunigtego podzialu pracy sprzyja powstawaniu
réznych form wyzysku moralnego. Niesie on za sobg szereg negatywnych nastepstw.
Przede wszystkim powoduje moralng dezintegracje spotecznosci pracy. Prowadzi do braku
zaufania, oportunizmu, uniemozliwia powstanie prawdziwej, tworczej wspdlnoty pracy.
Dlatego nalezy wyréznié¢ trzy wymiary pracy™*:

— techniczno-ekonomiczny, polegajacy na przeksztatcaniu przyrody w celu jej racjo-

nalnego uzytkowania przez cztowieka,

— psychologiczno-moralny, tj. zespoét wysitkow, ktore prowadzg do doskonatosci

i uczestnictwa w warto$ciach (nabywanie nowych umiejetno$ci, doskonalenie moralne),

— spoteczno-kulturowy, pojmowany jako tworzenie nowych wartosci kulturowych

i doskonalenie wspotzycia migdzyludzkiego.

Refleksja filozoficzna uzmystawia, iz zarzadzanie odnosnie do czynnika ludzkiego ma
charakter relacji miedzyosobowej: ,,podmiot” pracy, ktorym jest menedzer oddziatuje na
przedmiot” pracy, ktorym nie jest rzecz, lecz rowniez cztowiek — osoba ludzka. Oznacza
to, ze kazdy cztonek organizacji powinien by¢ traktowany jako podmiot, a nie jako przed-
miot pracy. Istotg pracy menedzera (eidos) jest odstanianie horyzontoéw, czyli przysztych
stanow organizacji i drég do nich prowadzacych, czyli potencjalnych dziatan. Jednak roz-
woj organizacji jest niemozliwy tylko dzigki aktywno$ci menedzera. Konieczna jest aktyw-
nos$¢ i zaangazowanie wszystkich uczestnikoOw organizacji. By taki stan osiggna¢ menedzer
ma zachecaé do swobodnego dziatania (Ja moge, Ja czynie, Moge inaczej, niz czynie)®.

Rozwijajac powyzsza my$l nalezy stwierdzi¢, ze orientacja personalistyczna hie 0zna-
cza jednostronnego, reformatorskiego, czy rewolucyjnego przeksztatcania organizacji, lecz

2 K. Wojtyta, Osoba i czyn, Polskie Tow. Teologiczne, Krakéw 1969, s. 16.

133, Tischner, Swiat ludzkiej nadziei, Wyd. ,,Znak”, Krakow 1975, s. 86.

14 3. Majka, Etyka zycia gospodarczego, ODISS, Warszawa 1985, s. 140.

5 B. Bombata, The Autocreation of a Manager in the Process of Transformational Leadership, [w:] Life —
Truth in its Various Perspectives, (ed.). A.-T. Tymieniecka (Analecta Husserliana LXXV1I), Dordrecht, Kluwer
Academic Publishers, 2002, s. 335-346.
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wspoltdziatanie ze wszystkimi uczestnikami organizacji. Wymaga to u$wiadomienia, ze
aktywnos¢ (praca) jest dziataniem, ktore wiagze si¢ z ksztattowaniem bytu ludzkiego, jed-
nostkowego i spotecznego. Jest nig nie tylko bezposrednia produkcja, ale rowniez inne
czynniki zwigzane z catym bytem czlowieka, przeksztalcajace go, intensyfikujace i rozwi-
jajace jego zycie. Natomiast dzialania bezsensowne, niszczace, degradujace czlowieka

i wspolzycie ludzkie nie sg praca w sensie filozoficznym i moralnym, lecz — ,,antypracg™.

5. Przywodztwo stuzebne w ujeciu
Roberta Greanleafa i Kena Blancharda

Termin ,,przywddztwo stuzebne” (servant leadership) jako pierwszy wprowadzit do
analizy przywodztwa w 1970 r. Robert Greanleaf'’. Jego zdaniem przywodca, ktorego cha-
rakteryzuje prawdziwie stuzebna postawa, najpierw chce stuzy¢, a dopiero potem kierowac.
Stuzebno$¢ przywodztwa jest w jego ujeciu przede wszystkim kwestia postawy (a matter
of attitude). Przywodca taki zasadniczo rozni si¢ od osoby, ktora przede wszystkim chce
kierowa¢ w celu zaspokojenia swojej wybujatej zadzy whadzy lub zdobycia dobr material-
nych. Idea przywddztwa shuzebnego zachgca do odejscia od tradycyjnego stylu opartego na
bezposrednim prowadzeniu i kontrolowaniu podwtadnych do stylu opartego na zachecaniu
pracownikow do doskonatosci i udzielaniu im pomocy.

Caty proces tak rozumianego przywodztwa zaczyna si¢ od wewngtrznego przekona-
nia, ze chce si¢ stuzy¢. Nastgpnie potrzebny jest §wiadomy wyboér: pragne prowadzi¢ i stu-
zy¢. Wazne jest upewnienie si¢, ze inne osoby majg potrzebg rozwoju i stuzenia. Najwaz-
niejszym zadaniem przywodcy stuzebnego jest ciggle poszukiwanie odpowiedzi na pytanie:
czy osoby, ktdre uczestniczg w procesie przywodztwa stuzebnego stajg si¢ zdrowsze, ma-
drzejsze, bardziej autonomiczne, coraz blizsze przywodztwa stuzebnego.

Badania i analizy prowadzone przez Greanleafa doprowadzily go do opracowania
dziesieciu podstawowych zasad przywodztwa stuzebnego, ktore majg wyzwoli¢ w ludziach
potencjat tworczy i da¢ zadowolenie. Sa to'®:

1. Listening. Zasada ta oznacza wstuchiwanie si¢ w catego cztowieka: ciato, umyst, dusze.

2. Empathy. Empatia, tj. zdolno$¢ do wnikania, odczuwania, rozumienia i akceptacji

unikalnosci innych 0séb.

3. Healing. Kojacy, ale nie uspokajajacy, magiczny wptyw dajacy moc do transforma-

cji i integracji.

4. Awareness. Samo§wiadomo$¢ siebie i §wiadomos¢ innych — Sity przywddztwa.

. Persuasion. Przekonywanie, prowadzenie, ale nie zmuszanie.

6. Conceptualization. Opracowywanie koncepcji, ukierunkowywanie, znajdowanie de-
likatnej rownowagi migdzy celami strategicznymi i taktycznymi.

7. Foresight. Dalekowzroczno$¢, intuicja ukazujgca odlegte konsekwencje podjetych
decyzji.

8. Stewardship. Wtodarstwo, zarzgdzanie dobrem wspolnym.

)]

16 C.S. Bartnik, Teologia pracy ludzkiej, IW PAX, Warszawa 1977, s. 15.

7 R.K. Greenleaf, The Servant Leader Within: A Transformative Path, (ed.) H. Beazley, J. Beggs, L.C. Spears,
Paulist Press 2003, s. 15.

8 Tamze, s. 16-19.
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9. Commitment to the Growth of People. Angazowanie ludzi do rozwoju: osobistego,
zawodowego i duchowego.
10. Community. Budowanie wspolnoty.

Kolejng oryginalng propozycja w ramach przywodztwa stuzebnego jest koncepcja Kena
Blancharda’®. W jego teorii przywodztwa kluczowa role odgrywaja terminy ,.serce” (heart),
,stuzenie” (servant) i ,,dusza” (soul). Zglebiajgc istote przywodztwa, nalezy jego zdaniem
poszukiwa¢ odpowiedzi na pytanie: ,,Czy jestem przywddes, ktory stuzy (innym), czy sobie
stuzacym przywodca?” Jest to jedno z tych pytan, na ktore szczera odpowiedz prowadzi do
rdzenia naszych intencji lub motywacji jako przywédey®. Kazdy potencjalny przywodca, gdy
tylko ma mozliwos¢, a czasami obowigzek wplywu na myslenie i zachowanie innych musi
dokona¢ pewnych oczywistych wyborow. Pierwszym jest u§wiadomienie sobie, co jest wyzej
w hierarchii warto$ci, wlasne korzysci czy korzysci tych, ktorym przewodzi.

Koncepcja Blancharda opiera si¢ w duzym stopniu na naukach jakie swego czasu
przekazat swoim uczniom Jezus. To Jego stowa byly inspiracja i jednoczesnie podstawa
budowanej przez Blancharda teorii servant leadership. Blanchard zauwaza, iz podczas
SWo0jego pobytu na ziemi, Jezus prezentowat ofiarng pasj¢ upewniajac sig, ze Jego nastepcy
beda mogli w pelni podaza¢ ta sama drogg. Przekazywal wiedzg poprzez bliski zwigzek
z tymi, ktorych upowaznit do gloszenia Jego stowa. Podjat rowniez trud przygotowania
ludzi na przyszto$¢, nie kierujgc si¢ przy tym wyborem najlepszego nastgpcy, lecz stworze-
niem catego ich pokolenia. Skuteczno$¢ swoich nauk opierat na przekazanej wiedzy i go-
towosci podjecia odpowiedzialnosci przez uczniéw. Gdy nadszedt czas by ich opuscié, nie
wyglosit awaryjnego programu przywodztwa — program ten byl wyktadany przez Niego
wezesniej?,

Istota takiego przewodzenia zasadza si¢ na wewnetrznej transformacji®, poniewaz
ma charakter wzajemnego oddziatywania. Analizujac nauczanie Jezusa w perspektywie
historycznej stwierdzi¢ mozna, iz miliony ludzi wiagzaty i wigzg z Nim swoje nadzieje
oraz wspolnie si¢ identyfikujg. Taka relacja jest doswiadczeniem o glebokim znaczeniu
dla obu stron. Jezus stat si¢ wyrazicielem zbiorowych oczekiwan. W naukach na temat
przywodztwa skierowanych do ucznidw, Jezus wystosowat jasne przestanie w mysl, kto-
rego przywodztwo mialo byé przede wszystkim aktem stuzebnym wobec wszystkich,
ktorzy beda za Nim podazali®,

Blanchard podkresla, ze model przywodztwa pozostawiony przez Jezusa prowadzi do
prostych konkluzji. Opanowywanie pychy i lgku pomaga nam kontrolowa¢ pokusy.
W szczegblnosci falszywa duma i Igk, ktore sa cechami ,,sobie stuzacego” przywodcy po-
woduja, iz tatwo oddalamy si¢ od Boga i od ludzi. To oddalanie si¢ od Boga w codziennych
decyzjach, prowadzi do rozerwania spojnosci naszego przywodztwa®*. Poswigcanie czasu

¥ K. Blanchard, P. Hodges, The Servant Leader. Transforming Your Heart, Head, Hands & Habits, Coun-
tryman, Nashville, Tennessee 2003.

2 Tamze, s. 17.

2 Tamze, s. 20.

2 B. Bombatla, In Search of the Sources of Humanity, [w:] A.T. Tymieniecka (ed.), Phenomenology of Life
from the Animal Soul to the Human Mind, Book |, In Search of Experience (Analecta Husserliana XCIII), Springer
Netherlands 2007, s. 121.

2 Wbrew powyzszym wywodom, czesta przeszkoda w utozsamianiu Jezusa z wzorem przywodztwa jest
sceptycyzm odnoszacy si¢ do uznania znaczenia Jego nauk dla prozaicznych sytuacji przywodczych.

2 K. Blanchard, P. Hodges, op.cit., s. 27.
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na zidentyfikowanie swoich lgkow i zrodet fatszywej dumy to wazny krok w umacnianiu
potencjalu przywddczego.

Przywodca inwestuje wiekszo$¢ swojego czasu w szkolenie i wyposazanie swoich
ucznidw w umiejetnosci pozwalajagce im na objecie przywodztwa. Efektywny przywodca
postawi na pierwszym miejscu pomoc swoim pracownikom w osigganiu jak najwyzszych
wynikéw na dwa sposoby?®:

— upewniajgc sie, ze wszyscy wiedza, jaki jest ich cel,

— robigc wszystko, by zacheci¢ i nauczy¢ ludzi jak osiggac cele.

Realizujac swoja misje Jezus ukazuje istotne elementy nowego przywodztwa. Jednym
z nich jest pelne zaangazowanie obu stron w petnienie okre§lonej misji. Liderzy powinni
wiedzie¢, w jaki sposéb korzystaé z wiedzy, ktorg posiadaja oraz nie naduzywaé swojej
wiladzy. Zwolennicy powinni umie¢ uzywaé¢ nowej wiadzy, w jaka zostali wyposazeni.
Rola przywddcy jest wazniejsza niz zazwyczaj si¢ to wyobraza. Ma on, bowiem sile, dzigki
ktdrej osoby staja si¢ zwycigzcami. Jego aktywnos$¢ winna zostac skierowana na pomaganie
ludziom w osigganiu jak najwyzszych wynikow. Gdy ludzie osiagaja wysokie wyniki, czuja
si¢ dowarto$ciowani, poniewaz wiedza, ze wykonali dobrg pracg, i majg si¢ czym pochwa-
li¢. Nie nalezy jednak stawia¢ im zbyt wygorowanych wymagan; nie nalezy oczekiwaé
btyskawicznej doskonatosci przy realizacji nowych zadan.

6. Upelnomocnianie jako odkrywanie
potencjalu przywodczego w ludziach

Jednym z najwazniejszych zagadnien w przywodztwie personalistycznym i stuzebnym
jest upelnomocnianie (empowerment). Jak stwierdza Ken Blanchard — kluczem do przy-
wodztwa stuzebnego jest empowerment®®. W jego ujeciu upelnomocnianie to proces wy-
zwalania wladzy drzemiacej w pracownikach: ich wiedzy, do$wiadczenia i motywacji oraz
ukierunkowanie tej sity na osigganie wynikow. J. Otto analizujgc upetnomocnianie w kon-
tekscie marketingu relacji zauwaza, ze pracownik kierujac si¢ wlasng rozwaga, roztropno-
$cig moze przekraczaé zwyczajowe wymogi wchodzace w zakres jego obowigzkow po to,
by w sposob mozliwie doskonaty zaspokajaé potrzeby klienta®’.

Wyczerpujaca — jak si¢ wydaje — analizg tego pojecia w jezyku polskim przeprowadzi-
la M. Czajkowska®. Oznacza ono zaréwno uprawnianie kogo$ do robienia czego$, jaki
i pomaganie ludziom rozwingé wiare w siebie, przezwyciezyé poczucie bezradnosci.
Autorka podkresla wage gtownych ,,wymiar6w” upetnomocniania:

— self-efficacy, tj, poczucie posiadania zdolnosci i kompetencji,

— self-determination, tj. poczucie posiadania mozliwosci decydowania o sobie,

— personal consequence, tj. wiara w mozliwo$¢ wywierania wptywu,

— meaning, tj. poczucie, ze to co si¢ robi jest warto$ciowe,

— trust, tj. poczucie bezpieczenstwa.

% Tamze, s. 46.

% K. Blanchard, Przywddztwo wyzszego stopnia, PWN, Warszawa 2009, s. 57.

27 J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2004, s. 173.

% M. Czajkowska, Rola zaufania w stosowaniu empowermentu w organizacji, [w:] Nurt metodologiczny
w naukach o zarzgdzaniu..., op.Cit., s. 150 —152.

130



W rezultacie dochodzimy do stanu, ktory okresla si¢ jako ,,przywodztwo rozproszone™
(substytuty przywodztwa) badz ,.organizacje bez wodzow”?. Dojicie do tak wysokiego
poziomu dojrzatosci pracownikow jest mozliwe przy pelnym ich zaangazowaniu. Pracow-
nicy powinni umie¢ uzywac¢ nowej wiladzy, w jaka zostali wyposazeni. Powinni lepiej za-
rzadzac soba, niz przy tradycyjnych stylach przywodztwa. Dojrzewanie menedzerow i pra-
cownikow w tym zakresie mozna ukaza¢ na przyktadzie ewolucji stylow interakcji pomie-
dzy nimi. Wright i Taylor wyréznili szes¢ réznych stylow interakeji®’:

— zalecanie (tell),

— zalecanie i perswadowanie (tell and sell),

— zalecanie i stuchanie (tell and listen),

— pytanie i zalecanie (ask and tell),

— rozwigzywanie problemow (problem solving),

— pytanie i stuchanie (ask and listen).

Przedstawione style tworzg kontinuum od tych catkowicie kontrolowanych przez me-
nedzerow do kontrolowanych przez pracownikow. Jako takie r6znig si¢ stopniem, w jakim
pozwalaja pracownikom na samodzielnos¢ i inicjatywe. W istocie wystgpuje tu silny zwia-
zek pomigdzy wpltywem na wazne decyzje a poziomem zaangazowania w ich realizacjg.
Z tego powodu poszczegolne style roznig si¢ wielkoScig wyzwalanego w pracownikach
zaangazowania. W tym kontekscie uzasadniong wydaje si¢ teza, iz najpeiniej ide¢ upeino-
mocniania, ujmuja koncepcje przywodztwa personalistycznego i stuzebnego.

7. Studium przypadku — upelnomocnianie pracownikéow
w AES Corporation®

AES Corporation zostata zatozona w 1981 r. w Arlington, a w 1985 wybudowata w Tek-
sasie swojg pierwszg elektrowni¢. Dzi$ posiada pozycje lidera w dziedzinie innowacji i eks-
pansji globalnej. Od ponad dwu dekad AES wspomaga takze w odpowiedzialnym spotecznie
i ekologicznie rozwoju calg branze energetyczng. Jej zatozyciele Roger Sant i Dennis Bakke
za priorytet przyjeli nie tradycyjne cele biznesu — zysk i ekspansje — lecz wartosci etyczne
i zapewnienie kazdemu pracownikowi szerokich kompetencji decyzyjnych. Za podstawowe
zasady uznali: uczciwo$¢, sprawiedliwosé, odpowiedzialno$é spoteczng i zapewnienie 1u-
dziom satysfakcji. Przy czym to ostatnie nie oznacza opieki socjalnej, lecz przyjemno$é
z pelnego zaangazowania i podejmowania decyzji na wiasng odpowiedzialno$¢.

Zatozyciele firmy przyjeli, ze wszyscy pracownicy powinni czué si¢ samodzielnymi
przedsiebiorcami, a nie czgéciami wielkiej maszynerii. Sand podkre$la, ze System zarzadzania
AES zaczyna si¢ od braku hierarchii: Unikamy szczebli hierarchicznych jak zarazy. Im wigcej
ktos widzi wladzy nad sobgq, tym mniej prawdopodobne jest, ze bedzie sam o czymkolwiek
decydowal. Podstawg naszej organizacji sq mafe zespoly. Pracownicy odznaczajg si¢ wszech-

2 C. Sikorski, Organizacje bez wodzow. Od przywédztwa emocjonalnego do koordynacji demokratycznej,
Wyd. C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 14-16.

% p. Makin, C. Cooper, Ch. Cox, op.cit., s. 194-197.

% Opracowano na podstawie: Organizing for Empowerment: an Interview with AES’s Roger Sand and Dennis
Bakke, “Harvard Business Review” 1999, vol. 77, no. 1, January—February, s. 110-123 i
http://www.aes.com/aes/index?page=home
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stronnymi umiej¢tnosciami, ktore nabywaja w wyniku rotacji miedzy zespotami i zaktadami.
Ten proces ciaglego uczenia si¢ wytwarza satysfakcje i zaangazowanie.

Jedng z waznych przestanek przywodztwa w AES jest, jak stwierdza Bakke, prze-
strzeganie nakazow Biblii, ktora méwi, ze kazda osoba jest $wicta, specyficzna i jedyna
w swoim rodzaju. Totez kazdy pracownik zastuguje na zaufanie, a takze tolerowanie jego
btedow, gdyz Bog uczy wyrozumiato$ci. Mimo, iz filozofia przywodztwa AES opiera si¢
na chrzescijanstwie, to w wielu punktach jest zgodna z buddyzmem, judaizmem i islamem.
Tym mozna ttumaczy¢ bardzo dobre przyjecie AES na réznych kontynentach przez rézne
kultury i religie.

8. Podsumowanie

Przeprowadzona w artykule analiza ukazuje, iz w ostatnich dekadach zaszty bardzo
duze zmiany tak w teorii, jak i praktyce przywodztwa. Zauwazy¢ mozna odejs$cie od pod-
kreslania funkcji wtadczych (wydawanie polecen) w kierunku funkcji przywodcezych (inspi-
rowanie). Stad tez, przywodztwo, pojmowane zardwno jako proces, jak i pewna wiasci-
wos¢, w koncepcjach przywodztwa personalistycznego i sluzebnego, pozbawione jest tra-
dycyjnych atrybutéw wiadcy. Polega ono na uzyciu wptywu, bez si¢gania po $rodki przy-
musu, z zamiarem ksztattowania celow organizacji i inspirowanie zachowan nastawionych
na osigganie tych celow oraz pomoc w definiowaniu kultury organizacji pojmowanej jako
wspolnota pracy.

Rozpatrujac problematyke przywoddztwa z szerszej perspektywy historycznej mozna
stwierdzi¢, ze w XX w. starly si¢ ze sobg dwa gléwne, przeciwstawne sobie nurty zarzg-
dzania organizacjami: technokratyczny, oparty na racjonalnosci instrumentalnej i personali-
styczny, oparty a racjonalnosci aksjologicznej. Jakkolwiek XX w. byl okresem dominacji
nurtu pierwszego, to idee przywodztwa personalistycznego i stuzebnego oraz zwigzana
z nimi wspolnotowa (personalistyczna) koncepcja organizacji stanowig powazng alternaty-
we dla koncepcji technokratycznej: stwarzaja one bowiem mozliwo$¢ pozytywnego i pel-
nego rozwoju cztowieka w organizacji.

The Issue of Empowerment in the Concept
of Personalistic Leadership and Servant Leadership

Summary

The paper presents concepts of personalistic leadership and servant leadership as an alternative to the tech-
nocratic management. The most important issue in the two concepts of leadership is the empowerment, that is, the
capacity of building the staff (competence, knowledge, motivation). Servant leadership is an American concept of
leadership very similar to the concept of personalistic leadership. The differences arise from how to give reasons
— servant leadership has inspired by religion (Christianity), whereas the concept of personalistic leadership is
based on the personalism and phenomenology.

Key words: personalistic leadership, servant leadership, empowerment
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