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Recenzje

Andrzej K. Kozminski, Ograniczone przywédztwo. Studium empiryczne,

Poltext, Warszawa 2013, 258 s.

Ksigzka profesora Andrzeja K. Kozminskiego
na temat przywédztwa jest na pélkach ksiegar-
skich. Czekalam na t¢ publikacje, gdyz podzie-
lam fascynacje Autora przywédztwem. Jak sam
twierdzil, pracujac jeszcze nad swoim studium
empirycznym, ksigzka rzuca nowe $wiatto na to
ciekawe zjawisko.

Przywédztwo ma wiele wymiaréw, jest de-
terminowane z réznych stron. Zrozumiale wigc,
ze interesujg si¢ nim i pisza o nim niemal wszy-
scy, od naukowcéw réznych dyscyplin przez po-
litykéw, praktykéw biznesu az po publicystéw
i dziennikarzy. Ale szczegélnie ciekawe jest spoj-
rzenie socjologa. Przywédztwo ujawnia si¢ prze-
ciez w grupie, w zespole, mniejszym lub wigk-
szym, a wigc w spoleczeristwie. Zeby zrozumieé
zatem, jakie mechanizmy dzialaja w procesie
przywédztwa, uzy¢ trzeba wiedzy i jezyka socjo-
logii, siegna¢ glebiej pod powierzchnie tego, co
widaé na zewnatrz.

Autor ksigzki, profesor Andrzej K. Kozmin-
ski, jest nie tylko socjologiem, ale i ekonomi-
sta, ktéremu, jak sam moéwi, ,wypadlo zmaga¢
si¢ osobiscie z wyzwaniami przywodztwa” (s. 13).
Z tym wigkszym zainteresowaniem siggam po
jego ksiazke, spodziewajac sie, ze bedzie to nie
tylko spojrzenie badacza z zewnatrz, lecz takze
spojrzenie praktyka od wewnatrz.

,Préba uchylenia ragbka tajemnicy, ktéra owia-
ny jest temat przywédztwa” poprzez siggniecie
do ,zbiorowej madrosci kilkudziesigciu prakty-
kujacych przywédcéw — wybitnych kobiet i mez-
czyzn, ktérym w réznym stopniu udawato i uda-
je si¢ odgrywaé réznorodne role przywédeze we
wspoblczesnych polskich warunkach” (s. 14), jest
wiec ciekawa i do$¢ nowatorska. Bo choé na te-
mat przywédztwa napisano tysiace ksiazek, to
kontekst polski mozna znalez¢ sporadycznie (np.

A. Drzewiecki, D. Chelminski, E. Kubica, Dobre
przywidztwo. Najlepsze praktyki polskich lide-
row biznesu, Wolters Kluwer Polska, Warszawa
2011).

Pytania, jakie Autor zadaje swoim rozméw-
com, zakreslaja obszar jego zainteresowania
przywédztwem. ,Jaka jest sprawozdawcza defi-
nicja przywoédztwa, czyli jego pojmowanie przez
samych praktykujacych przywédcow?” (s. 17)
Wychodzac z zalozenia, ze przywddztwo jest
zrédltem wladzy nad innymi, pyta: ,Skad bierze
si¢ taka wladza, jakie sg jej Zrédla, jaka jest jej
dynamika, w jaki sposéb kumuluje si¢ i zanika?”
(s. 17) Jaka jest motywacja ludzi, ktérzy podej-
mujg si¢ rél przywddezych? Jaka jest relacja mig-
dzy przywédztwem a zwyklym zarzadzaniem?
Jaka jest rola przywédcéw w kontaktach z ze-
spolami bezposrednich wspétpracownikéw i ja-
kie s3 relacje panujace w tych zespotach? I wresz-
cie pytania o aspekt moralny przywédztwa: ,,Po
co, w imi¢ czego przywddca krzywdzi jednost-
ki i grupy ludzkie, albo przynajmniej narusza ich
interesy? Jak wysoka jest cena, ktérg inni placg za
sukces przywédcy i ktéra placi on sam? Czy suk-
ces wart jest tej ceny?” (s. 24) ,Czy przywddcea
trzeba si¢ urodzi¢? Czy przywédztwa mozna si¢
nauczy¢? Czy i jak mozna rozwija¢ kompetencje
przywédcze?” (s. 26).

Autor przytacza odpowiedzi wszystkich roz-
méweéw, a nastgpnie je analizuje i interpretu-
je. Rzetelnie ujawnia stabe strony zastosowanej
metody badawczej, a w szczegélnosci brak re-
prezentatywnosci oraz subiektywizm. Formutuje
jednak pewne uogélnienia, na przykiad propo-
nuje typologie przywédztwa, sposéb pomia-
ru jego sily i oceny kompetencji przywédczych.
Na koniec formutuje koncepcje ograniczone-
go przywédztwa, ktéra ,,dostarcza wyjasnien za-
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réwno samego zjawiska ograniczenia przywédz-
twa, jak i dynamiki przezwyciezania ograniczen
przez lideréw” (s. 211). Wedtug tej koncepcji
przywédztwo to nieustanna walka o autonomie
i przezwyci¢zanie ograniczen.

Sledze mysli Autora, majac za sobg po-
nad dwadziescia lat praktyki przewodzenia du-
zym zespolom ludzkim w specyficznym okresie
zmian, jakie wywolala transformacja polskiej go-
spodarki. Nie sposéb wiec uniknaé odniesien do
osobistych do$wiadczen i przemysleri na ten te-
mat. I pierwsza refleksja jest taka, ze przywédz-
two to nie jest zjawisko, ktére po prostu istnie-
je, ma okreslone cechy, elementy, strukture, ktére
mozna opisa¢ i powielaé, przywédztwo to uni-
kalny proces, ktéry si¢ dzieje i ktéry ma poczatek
i koniec. Proces ujawniajacy si¢ w pracy zespo-
towej, w ktérej jednostka wywiera wplyw na in-
nych, aby wspélnie zrealizowac jakis cel. Wplyw
w najszerszym tego slowa znaczeniu, poczgwszy
od oddziatywania na kogo$ przykiadem i per-
swazja, a skoriczywszy na nacisku skutkujacym
zmiang decyzji.

Przywédztwo jest wige swoista relacja, jaka
zawigzuje si¢ migdzy liderem a czlonkami ze-
spolu i grupy. Relacja, ktéra konstytuuja utoz-
samienie si¢ z celem prezentowanym przez lide-
ra i wiara w to, ze wlasnie z tym liderem cel ten
moze si¢ urzeczywistni¢. Nie sposéb wigc po-
szukiwaé¢ prawdy o przywdédztwie, koncentrujac
si¢ tylko na liderze. On i jego zwolennicy sg bo-
wiem dwiema stronami tej samej monety.

Poczatkiem procesu przywédztwa jest sfor-
mulowanie celu, czasem nazywanego wizja, kté-
ry stanowi opis przyszlosci, pociagajacy nie tyl-
ko dla jej autora, ale i dla innych ludzi. Wyraza
czesto nieuswiadamiane marzenia, nadaje po-
czucie sensu, inspiruje, dotyka emocji. Picknie
opisal to Joseph Campbell: ,To, co wydobywa
na wierzch wizjoner, tkwi jako§ w kazdym i tyl-
ko czeka na ujawnienie. Wiec gdy cztowiek sty-
szy opowies¢ takiego wizjonera, reaguje: wlasnie,
przeciez to jest o mnie! Zawsze chcialem to wy-
powiedzie¢, ale nie potrafilem. Musi zaistnie¢
dialog, wzajemne oddzialtywanie migdzy wizjo-
nerem a wspélnota. Jesli wizjoner widzi rzeczy,
o ktérych jego spolecznosé nie chee styszed, staje
sie po prostu nieskuteczny. Ludzie takiego pro-
roka czesto wypedzaja”.

Trafienie wizji na podatny grunt rozpoczy-
na rozwéj procesu przywédztwa. Kandydat na
przywédce musi jednak niemal kazdym slowem
i kazdym gestem, kazdego dnia i w kazdej sy-
tuacji zdobywaé zaufanie, wzbudza¢ wiare, ze
jest zdolny znalez¢ droge i sposéb, aby urzeczy-
wistni¢ przedstawiong wizjg. W procesie budo-
wy zaufania wazne jest przekonanie zwolenni-
kéw o swoich kompetencjach (umiem to zrobic),
o swojej autonomii (mogg to zrobi¢) i o umiejet-
noéci pokonywania ograniczeri (jestem zdeter-
minowany). Zaufania nie mozna zadeklarowaé.
Zaufanie trzeba budowa¢. Dopiero zdobycie za-
ufania pozwala wplywaé na innych. Wplywac,
czyli nieustannie utrzymywaé, a nawet zwigk-
sza¢ wiar¢ podwladnych w ich wlasne mozli-
wosci (motywowac) i utwierdzaé w przekonaniu
dobrze obranego kursu (nadawac sens). Proces
przywédztwa to proces rozwoju lidera i pro-
ces rozwoju podwladnych, rozwoju relacji mie-
dzy nimi opartych na niezachwianym zaufa-
niu. Zwiericzeniem jest osiggniecie celu. To jest
koniec przywédztwa w sensie symbolicznym.
Moze to by¢ tez koniec przywédztwa w sen-
sie faktycznym, kiedy lider w poczuciu spelnie-
nia nie formuluje nowych wyzwari i przekazuje
paleczke nastepcom. Moze by¢ tez poczatkiem
schytku samego lidera, ktéry nie formutujac no-
wych wyzwari i celéw, uporczywie pozostaje
w swojej roli i nieuchronnie traci autorytet oraz
wplyw na innych.

Tak jak nieustannie ,staje si¢ spoleczenstwo”
(zob. P. Sztompka), tak przedstawiony pro-
ces w skrécie obrazuje stawanie si¢ przywod-
cy. Maja znaczenie jego cechy osobowosciowe
(wrodzone), umiejetnosci (nabyte), inteligen-
cja emocjonalna, zachowanie wzgledem ludzi
w réznych sytuacjach, przypadek i wiele jeszcze
innych czynnikéw.

Ich wplyw opisuja przekonujaco rézne teo-
rie przywédztwa, ktére rozwinely sie w ostatnim
stuleciu. Wspomina o nich takze Autor w oma-
wianej ksigzce. Ich znajomo$¢ nie gwarantu-
je wprawdzie bycia przywddcs, ale moze bardzo
poméc w procesie stawania si¢ nim. Dlatego,
o ile podzielam poglad Autora, Ze nie ma ,ja-
kiego$§ ogélnego modelu przywédztwa, ktéry
daloby si¢ skodyfikowac” (s. 13), o tyle wbrew
jego twierdzeniu, ze nie da si¢ wykladaé przy-
wodztwa na uczelniach (s. 13), wierzg gleboko,
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iz rozmowa o przywédztwie na uczelni ma sens.
Utwierdza mnie w tym co roku zainteresowanie
studentéw réznych dyscyplin zajeciami poswie-
conymi dyskusji nad przywédztwem, a jeszcze
bardziej pézniejsze wiadomosci od uczestnikéw
tych zaje¢ o tym, jak w réznych sytuacjach zycio-
wych znalezli rozwigzania, przywolujac refleksje
z tych zajec.

Znamienne, ze badani przez Autora przy-
wddcy ,niewiele méwig o zuzywaniu si¢’lideréw
i o schytkowych fazach przywédztwa. Moi re-
spondenci — twierdzi Autor — wydajg si¢ przeko-
nani o jego trwatosci. Tylko jedna z oséb zwraca
uwage, ze Przywidztwo w biznesie, w przeci-
wieristwie do przywidztwa w polityce, nie zawsze
prowadzi do klgski. W polityce natomiast zawsze
Jest klgska. Gorzko...” (s. 131).

Przyjeta przez Andrzeja K. Kozminskiego
metoda wywiadéw z liderami w centrum zainte-
resowania postawila ich samych. Przynosi wiec
ciekawg obserwacje tylko jednej strony przy-
wédztwa. Szkoda, ze Autor nie zadal pytania
o wizje, o cel, jaki liderom przy$wiecal, gdy z ta-
kim uporem zabiegali o poparcie innych, o auto-
nomie, walczyli z ograniczeniami. Czuje, ze go-
rycz przywédztwa, ktérg Autor odkrywa w wielu
wypowiedziach, ma swe zrédlo wlasnie w ,,pu-
stym” odgrywaniu rél przywédezych.

Nie bez powodu wielu teoretykéw i badaczy
przywédztwa juz w ubiegtym wieku zaczgto od-
rézniaé przywédeéw mianowanych (assigned)

od przywédeéw wylonionych (emerged). Pierwsi
odgrywaja role przywédeze na skutek objecia
formalnej funkecji w organizacji (publicznej badz
prywatnej), nie zawsze majac co$ do zaoferowa-
nia organizacjom i ludziom, ktérym przewodza.
Nie zawsze stajg si¢ zatem prawdziwymi przy-
wédcami. Drudzy natomiast niezaleznie od ty-
tulu i zajmowanego miejsca w organizacji za-
czynajg odgrywaé wplywows role w grupie, co
zawdzieczaja swoim ideom, zachowaniu i utoz-
samieniu si¢ z zespolem. Dlatego by¢ moze kon-
statacja Autora jest teoria, ze przywodztwo to
walka o autonomi¢ i przezwyciezanie ograni-
czen. Tymcezasem walka o autonomig i przezwy-
cigzanie ograniczen to tylko narzedzia w r¢kach
przywédeéw zmierzajacych do urzeczywistnie-
nia swoich wizji.

Lektura ksigzki A.K. Kozmiriskiego nie jest
tatwa. Pomiedzy licznymi cytatami i odwolania-
mi do innych autoréw, przeplatanymi ich inter-
pretacja, szukaé trzeba wnioskéw, czgsto kon-
trowersyjnych, ktére czytelnika, szczegdlnie
z jakim$ wlasnym doswiadczeniem przywéd-
czym, z pewnoscig silnie zainspiruja do wia-
snych refleksji. Dla czytelnika nieznajdujacego
odniesien we wiasnej roli przywdédczej bedzie
to z pewnoscig ciekawe spotkanie ze znanymi
wspolczesnymi postaciami, ktére dzieki rozmo-
wie z Autorem ujawniaja swoje czesto bardzo in-
tymne poglady na temat relacji z innymi ludZmi.
Dlatego warto ja przeczytac.

Maria Wisniewska



