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STUDIA T ANALIZY

Badania przywédztwa tworzg na styku psychologii, socjologii, polito-
logii 1 nauk o zarzgdzaniu domene o bogatych tradycjach 1 wyraznie
wyodrebnionej tozsamosci. Instytucjonalizacja naukowych zainteresowan
przywodztwem, obserwowana szczegélnie po II wojnie $wiatowej, jest
konsekwencja znaczenia, jakie przypisuje sie skutecznemu przewodzeniu
we wszystkich dziedzinach zycia spolecznego, szczegdlnie w biznesie
1 polityce. W tym artykule zajmiemy sie zagadnieniem, ktére coraz
czedcie] pojawia sie zarowno w refleksji teoretycznej, jak 1 badaniach
empirycznych: etycznymi aspektami przywodczego wplywu. Zostanie ono
potraktowane w szczegélny sposob. Po pierwsze, bedziemy je rozpatrywacd,
starajac sie kla$¢ nacisk na proces przewodzenia rozumiany jako proces
komunikacyjny. Po drugie, ograniczymy si¢ do dyskusji dwoch ogdlnych
modeli przywédztwa: transformacyjnego 1 transakcyjnego. Postawione
pytanie brzmi: w jaki sposéb na gruncie prezentowanych modeli mozna
okresli¢ kryteria etyczne przywédcze) komunikacji?

W drugiej czeéci zaprezentowane zostang cze$ciowe wyniki jakoscio-
wych badan standardéw moralnych przywédztwa organizacyjnego, jakie
przeprowadzone zostaly na celowej prébie polskich menedzeréw 1 przed-
siebiorcow. We wspélczesnych przedsiebiorstwach standardy etyczne
staly sie waznym elementem regulacji zachowan organizacyjnych!.

I Por. A. Crane, D. Matten, Business Ethics. Managing Corporate Citizenship and Sustain-
ability in the age of Globalization, Oxford 2007.

279



JERZY SZCZUPACZYNSKI

Firmy wprowadzaja kodeksy etyczne, réznorakie programy 1 szkolenia,
specjalistyczne stanowiska ds. etyki, audyty etyczne. Centralnym obsza-
rem tej regulacji jest sfera zachowan przywoédczych, od ktérych przede
wszystkim zalezy etyczny wymiar kultur korporacyjnych. Wzrastajace
znaczenie etycznych standardéw znajduje wyraz nie tylko w instytucjona-
lizacji ,zarzadzania etyka” 1 ,odpowiedzialnoscig spoleczng organizacii”,
lecz takze w oczekiwaniach wobec 0séb sprawujacych funkeje kierowni-
cze. Badania prowadzone w réznych kontekstach kulturowych pokazuja,
ze od menedzera oczekuje sie nie tylko skutecznosci, lecz takze dziatania
zgodnie z zasadami etyki?.

Przywodztwo jest procesem komunikacyjnym ze swojej natury, choé
trudno w tym miejscu powola¢ sie na powszechnie akceptowang definicje.
Jak to okreslit R.M. Stogdill, prébujac uporzadkowaé pojeciowe zaplecze
badah nad przywodztwem: ,Jest prawie tyle definicji przywodztwa, ile
0s0b, ktére prébujg okresli¢ tresé tego pojecia”s.

Z drugiej jednak strony, mozna bez trudno$ci wskazaé watki, ktére
tworzg podstawy wspélnego rozumienia zjawiska przywodztwa w jezyku
zar6wno naukowym, jak 1 potocznym. Chociaz nie skladajg sie one na
powszechnie aprobowang definicje, tworzg element paradygmatyzujacy
badania nad przywédztwem. Do takich watkow nalezy wizja przywodztwa
jako procesu komunikacyjnego. Ponadto, jak stusznie zauwaza Ciulla,
réznice pomiedzy odmiennymi ujeciami przywodztwa w duzej mierze
dotycza nie tyle rozumienia samego zjawiska, ile spotecznych mecha-
nizmoéw, ktére za nim stojg, a wiec dominujacych wyobrazen 1 teoril,
w jaki sposéb przywddcy skutecznie oddzialuja na zwolennikéw, 1 w jaki
sposéb konstruowane sg cele tego wptywu*. Réznice te wigce] moéwig
o kulturowej zmiennoSci procesu przewodzenia niz braku semantycznego
porozumienia pomiedzy badaczami. Swoja teze Ciulla ilustruje zestawie-
niem definicji przywédztwa — zaczerpnigtych z pracy J. Rosta® — ktore,
w jej przekonaniu, ilustrujg ewolucje pogladéw na temat charakteru rela-
cji przywédezych®. Przesunigcie znaczen nastepowato w dwoéch plasz-
czyznach: §rodkéw, ktére zapewniajg skuteczne przywddztwo 1 sposobu
okreslania celéw. Na przyklad, najwczesniejsze z definicji méwig o ,zdol-

2 'W. Bennis, The Crucibles of Authentic Leadership, [w:] J. Antonakis, A.T. Cianciolo,
R.J. Sternberg (eds.), The Nature of Leadership, London 2004.

3 R.M. Stogdill, Handbook of leadership: A survey of the literature, New York 1974, s. 259.

4 ].B. Ciulla, Leadership Ethics: Mapping the Territory, [w:] J.B. Ciulla (ed.), Ethics, the Heart
of Leadership, London 2004.

5 J. Rost, Leadership for the Twenty-First Century, New York 1991.

6 ].B. Ciulla, Leadership Ethics..., s. 10-11.
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nosci realizowania woli przywddey”, ,zagwarantowaniu postuszenstwa”,
bez precyzowania, w jaki sposéb zdolno§¢ ta moze by¢ realizowana.
W pézniejszych definicjach pojawiajg sie konkretyzujace okreslenia: prze-
konywanie, inspirowanie, zindywidualizowane oddzialywanie. Natomiast
w plaszczyznie celéw nastepuje wyrazne przesuniecie w strone wspélnych
celéw, a wiec celéw uzgadnianych pomiedzy przywdédeg a zwolennikami.
W obu przypadkach mamy do czynienia ze zwigkszonym naciskiem na
rozumienie przywodztwa jako specyficznego procesu komunikowania.

Dla wielu autoréw punktem wyjécia poszukiwan modelu przywdédz-
twa jest pojecie charyzmy, ktére ma w naukach spotecznych — dzieki
M. Weberowi — ugruntowang pozycje’. Niemiecki socjolog analizowat
zjawisko charyzmy na tle bardzo réznych uwarunkowan historycznych,
ale rola tego pojecia jest szczegdlnie widoczna w kontekscie jego socjo-
logii religii oraz pogladéw na nature nowoczesnosci. W znanej typolo-
gll prawomocnego panowania charyzma jest przez Webera postrzegana
jako jedna ze spolecznych formut legitymizujacych wladze (Herrschaft).
W Wirtschaft und Gesellschaft Weber definiuje charyzme jako ,uznawang
za niepowszednig [...] ceche jakiej$ osoby, z racji ktérej uwazana jest ona
za obdarzong nadprzyrodzonymi, nadludzkimi lub przynajmniej rzeczy-
wiscie niezwyklymi, nie kazdemu dostepnymi sitami czy wlasciwosciami,
albo za osoba poslang przez Boga, za wzorzec 1 dlatego za ,przywddce”.
Dla pojecia tego calkowicie obojetne jest naturalnie to, jak wygladataby
,obiektywnie” trafna ocena tej cechy z etycznego, estetycznego lub innego
punktu widzenia, chodzi wyltacznie o to, jak jest ona faktycznie oceniana
przez osoby podlegajace charyzmatycznemu panowaniu, przez ,zwolen-
nikéw”8. Tak wiec, atrybucja nadzwyczajnych wlasciwosci jednostki, ktora
wystepuje w roli charyzmatycznego przywddcy, stanowi dla Webera wio-
dacy motyw uprawomocnienia wladzy w jednym z typéw prawomocnego
panowania. Charyzmatyczna formuta legitymizacji wladzy przywddczej
powotuje do zycia wlasng mitologie 1 sakralizujgce formuly.

Juz z przytoczonej definicji wynika, ze pogladéw Webera na nature
charyzmy nie mozna redukowac do zestawu nadzwyczajnych cech, ktore
obdarzajg jednostke szczegélnym statusem 1 mozliwoSciami wladczymi.
W przeciwienstwie do wielu obiegowych interpretacji, Weber w swoich
pracach nadaje przywédztwu charyzmatycznemu sens spoteczny w sze-

7 Obok dorobku M. Webera wymieni¢ nalezy takze prace Edwarda Shilsa. Por. E. Shils,
Charisma, order, and status, ,American Sociological Review” 1968, vol. 30.
8 M. Weber, Gospodarka i spoleczeristwo. Zarys socjologii rozumiejgcej (ttumaczenie Doroty

Lachowskiej), Warszawa 2002, s. 181.

SP Vol. 25 / STUDIA | ANALIZY 281



JERZY SZCZUPACZYNSKI

rokim tego slowa znaczeniu, nie tylko poprzez wskazanie jego relacyjnej
natury, lecz takze koniecznych warunkéw, ktére ten typ stosunkéow spo-
tecznych reprodukuja.

Po pierwsze, charyzma rozumiana jako wladcze roszczenie, oparte na
poczuciu misji 1 gotowosci zwolennikow do jej akceptacji, musi by¢, zda-
niem Webera, nieustannie weryfikowana. Przy r6znych okazjach Weber
zaznacza, ze niepowodzenia moga prowadzi¢ do opuszczenia charyzma-
tyka przez jego zwolennikéw. Interpretujac mys$l Webera, A. Bryman
twierdzi, ze mozna wyr6zni¢ dwa komponenty tego procesu: charyzmatyk
traci zdolnos¢ realizacji wizji, ktéra jest podstawg jego przywoédztwa, lub
tez wizja przestaje przynosi¢ korzysci jego stronnikom®. Obie ewentual-
nosci sg zgodne z Weberowska koncepcja charyzmatycznego przywdédz-
twa jako zjawiska niestabilnego — w poréwnaniu z legalnym 1 tradycyjnym
typem panowania — 1 majgcego tendencje do przeksztalcania sie w inne
formy spotecznych zwigzkow.

Po drugie, w swoich pracach Weber opisuje rézne formy wsparcia
panowania charyzmatycznego ze strony skupionych wokét przywodey
najblizszych zwolennikéw. Na ludzi tych moze sptywaé czes¢ charyzmy,
a takze tworzg oni ,sztab administracyjny” charyzmatycznej wspdlnoty,
dobierany na podstawie charakterystycznych kryteriéw. Procesy tego typu
— stanowigce w przekonaniu Webera naturalny element charyzmatycz-
nego przywoédztwa — majg swojg wlasng dynamike, ktora wraz z uplywem
czasu moze modyfikowaé ksztalt 1 podstawy osobistej wladzy przywddcy.
Zjawisko to jest szczegélnie dobrze widoczne w kontekscie Weberow-
skiego pojecia rutynizacji charyzmy. Poniewaz geneze przywédztwa cha-
ryzmatycznego wyznaczaja specyficzne warunki spoteczne, stwarzajace
zapotrzebowanie na rézne formy heroicznych wzorcéw, zbiorowe kulty
lub wizje, zachowania zwolennikéw, jakie sa wymagane przez przywoddce,
muszg by¢ poddane trwalszej dyscyplinie niz ta, ktéra wynika z wiary
w jego nadzwyczajne predyspozycje. Wyjatkowa sytuacje w tym zakresie
stwarza problem sukcesji, czyli kontynuacji zwigzkéw wspoélnotowych
uformowanych poprzez charyzmatycznego przywddce po jego $mierci.
Weber pisze o poszukiwaniach nowego charyzmatyka, namaszczeniu
nastepcy lub odwotywaniu sie do objawienia jako techniki seleke)il?.
Pisze takze o roli ,sztabu administracyjnego” 1 materialnych interesach,
ktére zapewniaja kontynuacje stworzonych zwigzkéw 1 struktur. W kaz-

9 A. Bryman, Charisma and Leadership in Organizations, London—Newbury—New Delhi
1992, s. 25.
10 M. Weber, Gospodarka..., s. 185-186.
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dym przypadku zwigzek pierwotnie oparty na osobistej charyzmie ulega
przeobrazeniom 1 depersonalizacji. Punktem docelowym sg zazwyczaj
bardziej zinstytucjonalizowane, a przez to stabilne odmiany panowania.
W Wirtschaft und Gesellschaft Weber pisze o dwéch formach takiej insty-
tucjonalizacji: charyzma przeniesiona zostaje na krewnych przywddcy
lub urzad, ktéry przywddca zajmuje. W obu przypadkach zatarciu ulega
osobisty charakter wladzy przywddczej, a takze zmienia sie sposéb repro-
dukeji stosunkéw spotecznych, charakterystycznych dla zwigzkéw opar-
tych na zdepersonalizowanej charyzmie.

Weber przypisuje charyzmatycznemu przywédztwu wazne spoteczne
funkcje. Jest ono silg, ktéra przeobraza rzeczywistosé. W wielu histo-
rycznych momentach przywéddcza misja 1 wiara zwolennikéw decyduja
o rewolucyjnym zerwaniu z tradycja 1 racjonalnymi normamill, staja
sie sprawczym impulsem innowacyjnych rozwigzan 1 spolecznych prze-
obrazeh. Panowanie charyzmatyczne, cho¢ nietrwale, jest wiec, zdaniem
Webera, mechanizmem zmian. Chociaz niemiecki socjolog wskazywat
na zmniejszajacyg sie role zwigzkéw panowania opartych na charyzmie
we wspélczesnym $wiecie, w swoich analizach podaje przyklady transfor-
mujace] roli charyzmy takze w odniesieniu do nowoczesnych instytuc,
np. systeméw parlamentarnych!?. Wigze sie z tym przekonanie Webera,
ze jednym z czynnikéw, ktoéry stwarza spoleczne zapotrzebowanie na
przywodztwo charyzmatyczne, sg sytuacje kryzysowe, rozumiane jako
napiecia 1 niepokoje wynikajace z zaburzen fadu spolecznego. Niosg one
na szerokg skale réznorodne deprywacje, poczucie alienacji 1 bezradnosci.
W takich przypadkach rola misji przywddczej staje sie przeprowadzenie
zwolennikow przez trudny okres oraz stabilizacja, ktérg daje bezwarun-
kowa wiara w przywédczy charyzmat.

Etyczne ramy przywédztwa transformacyjnego

Idea przywdédztwa transformacyjnego zaproponowana zostata na gruncie
nauk politycznych przez Jamesa MacGregora Burnsa, jako typ przeciw-
stawny wobec przywédztwa transakcyjnego!3. W tym drugim przypadku
przestanka przywédczego wplywu jest wymiana pomiedzy przywddea
1 jego zwolennikami, ktéra, zdaniem Burnsa, nie moze by¢ podstawg

11 Tamze, s. 821.
12 Tamze, s. 856.
13 J.M. Burns, Leadership, New York 1978.
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trwalych wiezi grupowych, cho¢ pozwala realizowad przywdédcze cele
dzieki zasobom umozliwiajgcym zaspokojenie indywidualnych potrzeb
zwolennikéw. Cele te majg charakter jednostronny, co oznacza, ze sg
elementem wymiany jako stany warto$ciowe wylacznie dla przywddcey.
Jak pisze Burns, akt przywddztwa nie zespala ,lidera 1 jego zwolennikéw
we wspolnym 1 nieprzerwanym dgzeniu do wyzszego celu”!*. Przywédz-
two transakcyjne ma charakter dorazny w tym sensie, ze przeprowa-
dzone transakcje nie musza by¢ replikowane. Przyktadem definiowania
warunkéw transakeji jest komunikowanie przez polityka korzysci, jakie
przypadng w udziale wyborcom w przypadku udzielenia mu mandatu
politycznego, lub komunikowanie przez menedzera nagréd, ktére uzy-
skajg pracownicy firmy po zrealizowaniu ambitnego przedsiewziecia biz-
nesowego. W pierwsze] sytuacji najwazniejszym elementem kontekstu
instytucjonalnego sg procedury wyborcze, w drugim przypadku — for-
malny system zarzadzania firmg, strukturalizujgcy pole przywddezego
wplywu 1 okreslajacy najwazniejsze przywodcze zasoby (mozliwo$ci mate-
rialnego wynagradzania). Konfrontujac swoje motywacje, cele 1 zasoby
z motywacjami, celami 1 zasobami podwladnych, przywédca transakeyjny
moze skutecznie wplywac na proces zaspokajania ich potrzeb, realizujac
w ten sposéb organizacyjne priorytety. Dgzeniem przywddcy jest osia-
gniecie porozumienia wokél réwnowagi korzySci obu stron — organizacji
1 pracownikéw.

Przywoédztwo transformacyjne ma odmienng charakterystyke. Po
pierwsze, przywodca 1 zwolennicy wchodzg w trwalg relacje, ktérej pod-
stawa jest oddzialywanie przywddcy na emocje, przekonania 1 postawy
zwolennikéw. Celem przywoddcey jest pobudzenie zaangazowania prze-
kraczajacego motywacje egoistycznego instrumentalizmu. Po drugie,
przywodztwo transformacyjne ma charakter procesu, przeksztalcajacego
moralng kondycje podmiotéw tworzgcych relacje przywéddezg. Moralne
wartoécl — rozumiane przez Burnsa jako wartos$ci powigzane z dobrem
wspdlnoty politycznej — stanowia zaréwno przeslanke, jak 1 konsekwencje
tej relacji.

Aby zawigzaé stosunek przywoddztwa transformacyjnego, powinien
istnie¢ jaki§ rodzaj wspdlnoty wartosci, ktéra umozliwia przywédey sku-
teczne przekazanie wizji celéw opartej na zbiorowym rozumieniu tego, co
pozadane 1 wlasciwe. Ich mianownikiem jest, zdaniem Burnsa, moralny
rozwé] wspélnoty. Chociaz cele mogg mie¢ rézny charakter, realizacja
musi sie wigzac¢ z podniesieniem zwolennikéw na wyzszy poziom zaan-

4 Tamze, s. 20.
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gazowania, rozumienia 1 moralnych aspiracji. Majac na mysh przywodz-
two polityczne, Burns pisze: ,Celem przywoédztwa jest zaangazowanie
zwolennikéw, a nie jedynie ich aktywizacja, polaczenie potrzeb, aspira-
cji 1 celow we wspélnym przedsiewzieciu 1 w procesie, ktérego celem
jest uczynienie lepszymi obywatelami zaréwno przywddcow, jak 1 tych,
ktérzy za nimi podgzaja.”!>. Podsumowujgc, podstawows cechg tego
typu przywodztwa jest transformacja potrzeb, wartoSci 1 aspiracji zwo-
lennikéw, zakladajgca przejécie od orientaci egoistycznych w kierunku
zaangazowania na rzecz dobra wspélnego 1 warto$ci moralnych to dobro
reprezentujgcych. Burns twierdzi, nawigzujac do psychologicznych kon-
cepcji potrzeb, ze przywddztwo transformacyjne — w przeciwienstwie
do przywoédztwa transakcyjnego — odwotuje si¢ do ,wyzszych” potrzeb
jednostki, takich jak potrzeba moralnej legitymizacji dziatan 1 ,uczestni-
czenia w zyciu szerszych zbiorowosci”.

Etyczne podstawy modelu Burnsa znajdujg mocne uzasadnienie na
gruncie normatywne] teori polityki. Wywodzace si¢ od Arystotelesa
rozumienie polityki zaklada nie tylko zabezpieczenie intereséw wspdlnoty
politycznej, zwigzanych z przetrwaniem 1 sprawnym administrowaniem
polis, lecz takze zapewnienie dobrego, warto§ciowego zycia, opartego na
cnotach 1 wolno$ci'®. Podstawe polityki stanowig nie tyle panstwowy
przymus 1 instytucje oswajajgce partykularne dazenia jednostek, ile cnoty
obywatelskie 1 rozumienie wspélnego dobra. Renesans komunitaryzmu
we wspolczesnej filozofii politycznej — reprezentowany przez takich auto-
réow, jak Amitai Etzioni, Alasdair Maclntyre czy Michael Walzer — w kt6-
rym podkresla sie znaczenie wiezi spolecznych 1 podzielanych przez
wspolnote wartoscil’, wyznacza dobrze pasujacy do koncepcji Burnsa
szerszy kontekst teoretyczny. Aksjologiczna wspdélnota, zakorzeniona
w kulturze 1 tradycji, definiuje etyczny horyzont spotecznych wyboréw,
ktérego pozbawiona jest — przynajmniej w opinii najbardziej radykalnych
krytykéw liberalizmu — wizja spoleczenstwa zatomizowanego, opartego
wylacznie na kontraktualnych zasadach!®. Okresla takze — jak to zaklada
Burns — ramy spotecznej roli przywédcéw. Reprezentuja oni wspdlnotowe
warto$cl — 1 sg zarazem przez ich autorytet ograniczani.

15 Tamze, s. 461.

16 K. von Beyme, Wapdlczesne teorie polityczne, Warszawa 2005, s. 38.

17 A. Etzioni, Wspdlnota responsywna: perspektywa komunitariariska, [w:] P Spiewak (wyb.),
Komunitarianie. Wybor tekstow, przet. P Rymarczyk 1 T. Szubka, Warszawa 2004, s. 190-191.

18 M. Sandel, Republika proceduralna i niewwarunkowana jazi, [w:] P Spiewak (wyb.), Komu-
nitarianie. Wybor tekstéw, przel. P Rymarczyk 1 T. Szubka, Warszawa 2004.
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W tym punkcie dostrzec mozna istotng réznice pomiedzy koncep-
cjami Webera 1 Burnsa. Postugujac sie skrétem mys$lowym, powiemy,
ze w koncepcji przywédztwa charyzmatycznego wspdlnotowe wartosci
pojawiaja sie jako efekt przywddczej komunikacji, a w koncepcji Burnsa sa
one zaréwno efektem, jak 1 przestanks tej komunikacji. Koncepcja Burnsa
ma wbudowane normatywne zalozenia, pozwalajace ztagodzi¢ paradoks,
ktory w literaturze przywddcze] okreslany bywa ,paradoksem Hitlera”.
Polega on na braku gwarancji, ze komunikacja przywédcza oparta bedzie
na wartosciach, ktére mozna opatrzy¢ pozytywna kwalifikacjg etyczna.

Zwr6émy uwage, ze zalozenie dotyczace integrujacej roli wspdlnych
warto$ci jako podstawy komunikacji przywoddczej, dotyczy tylko war-
toSci dla wspdlnoty polityczne] podstawowych. Burns nie ignoruje roli
podziatéw 1 konfliktéw spotecznych wyrostych na gruncie odmiennych
dazen obywateli. Wprost przeciwnie, twierdzi, ze stwarzajg one zapo-
trzebowanie na przywodztwo transformacyjnego typu; jak pisze Burns,
,przywodztwo dziala jako pobudzajgca 1 inicjujaca sita w przeksztalca-
niu rozbieznych roszczen, wartoSci 1 celéw [...]"19. Pojawia sie jednak
watpliwo$¢ dotyczgca potencjalnego niebezpieczehstwa, jakie transfor-
macyjne przywodztwo stwarza dla mniejszosci pozostajacej — z réznych
powoddéw — poza relacja przywodczego wptywu. Moralna inspiracja uru-
chomié moze proces mobilizacji skierowany nie tylko przeciwko ewentu-
alnym przeciwnikom, lecz takze outsiderom. Jak stusznie zauwaza Kelley,
nie wszyscy obywatele sg podatni na argumentacje odwolujgca si¢ do
wyzszych potrzeb 1 transcendentnych, wyidealizowanych celow??. Tym
samym przywodztwo transformacyjne, ktére burzy réwnowage wladzy
wewnatrz wspolnoty, moze prowadzié — wbrew zalozeniom Burnsa — do
zwiekszenia potencjatu konfliktowosci.

Problem ten, zasygnalizowany w kontekscie koncepcji przywodztwa
transformacyjnego, jest znany przynajmniej od czaséw Platona, a we
wspOlczesne) mysli politycznej jego rozwigzaniem sg stosowane w demo-
kracjach instytucjonalne zabezpieczenia przed tyranig wiekszosci: system
podziatu wladzy 1 konstytucyjne gwarancje praw mniejszoSci.

Ksigzka Burnsa stala sie w latach 80. wazng inspiracjg koncepcjt
z kregu New Leadership. Adaptacja idei przywoédztwa transformacyjnego
na gruncie badan organizacyjnych wigzala sie jednak z wyrazng zmiang

19 J.M. Burns, Leadership, s. 38.

20- M. Keeley, The Trouble with Transformational Leadership: Toward a Federalist Ethic for Orga-
nizations, [w:] J.B. Ciulla (red.) Ethics, the Heart of Leadership, Westport, Connecticut,
London 2004, s. 159.
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akcentow. Po pierwsze, nacisk polozono na realizacje organizacyjnych
celéw, a nie moralny rozwdj jednostek zwigzanych przywdédeza relacjg. Po
drugie, wysitek badaczy zwrécony zostal w strone specyfikacji empirycz-
nych tresci przywédztwa transformacyjnego. Sg one konceptualizowane
jako zbiér zachowan przywédezych 1 psychospotecznych mechanizméw
wplywu, w wyniku ktérych nastepuje identyfikacja z przywddcg, akcepta-
cja jego wizjl 1 zmiana systemu wartosci zwolennikéw. W przeciwienstwie
do tradycyjnych teorii przywddczych, w ktérych duzg wage przywiazuje
sie do racjonalnych zachowan, w modelach przywoédztwa transformacyj-
nego istotng role odgrywaja wartosci 1 emocje ksztaltowane przez zacho-
wania przywodey zorientowane na kreowanie znaczen?!.

Bass 1 Steidlmeler twierdzg, ze etyczne ramy komunikacji przywdd-
cze] wyznaczaja trzy filary: moralne cnoty przywdédcy, etyczna legitymi-
zacja warto$cl, ktére sg podstawa jego wizji, 1 etyczny charakter wyboréw
oraz dzialan podejmowanych w ramach relacji przywddczej??. Punktem
odniesienia jest empirycznie zorientowana wersja przywodztwa trans-
formacyjnego, ktérej autorami sa Bass 1 Avolio?. Na podstawie serii
badan przeprowadzonych w grupach zarzadzajgcych organizacjami réz-
nego typu — 1 powtarzanych w réznych kontekstach kulturowych — Bass
1 Avolio zdefiniowali cztery podstawowe wymiary przywodztwa trans-
formacyjnego, proponujac jednocze$nie narzedzie ich pomiaru?*. Sg to:
(a) wyidealizowana identyfikacja z przywddca (idealized influence); (b)
inspirujgca motywacja (inspirational motivation); (c) intelektualna stymu-
lacja (intellectual stimulation), (d) indywidualne podejécie (individualized
consideration). W stosunku do kazdego wymiaru Bass 1 Steidlmeier okre-
§lajg specyficzne kryteria etyczno$ci, definiujgc we wzajemnej opozycji
yautentyczne przywodztwo” 1, pseudoprzywédztwo”.

Wyidealizowana identyfikacja z przywédca oznacza, ze przywddca
jest postacig wzorcotwoérczg dla swoich zwolennikéw. Osobista identy-

2L G. Yukl, An evaluation of conceptual weaknesses in transformational and charismatic leadership
theories, ,Leadership Quarterly”, Summer 1999, vol. 10, nr 2.

22 B.M. Bass, P Steidlmeier, Ethics, character, and authentic transformational leadership
behavior, [w:] J.B. Ciulla (ed.) Ethics, the Heart of Leadership, Westport, Connecticut,
London 2004.

23 B.M. Bass, Leadership and Performance Beyond Expectations, New York 1985; B.M. Bass,
A new Paradigm of Leadership: An Inquiry into Tranformational Leadership, Alexandria 1996;
B.]. Avolio, Full leadership development: Building the vital forces in organizations, Thousand
Oaks 1999.

24 Por. B.]. Avolio, Full leadership development: Building the vital forces in organizations, Thou-
sand Oaks 1999.
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tikacja z przywddca powoduje, ze zwolennicy pragng go nasladowac.
Przestanky identyfikacji z liderem jest podziw, szacunek 1 jego wiary-
godno$é. Bass twierdzi, ze cele okre§lane przez przywddce stajg sie dla
zwolennikéw wazne, o ile sa zgodne z jego wizerunkiem jako czlonka
organizacji®>. Zaangazowanie w realizacje proponowanych przez przy-
wodce celéw jest efektem wewnetrznych mechanizméw motywacyjnych,
a nie zewnetrznych nagréd 1 kar.

Aby nastgpita wyidealizowana identyfikacja, przywdédca powinien
zwraca uwage na potrzeby pracownikéw, wykazujac gotowos§é poswie-
cenia — w razie potrzeby — wlasnych korzysci. Ponadto, przywédca musi
sie zachowywac¢ konsekwentnie, zgodnie z wlasnymi deklaracjami. Innym
czynnikiem wspierajacym wyidealizowana identyfikacje jest poczucie
wspélnie ponoszonego ryzyka inicjowanych przez lidera przedsiewziec.
Na 1identyfikacje z przywddcg jako wazny mechanizm przywddczego
wplywu wskazujg autorzy prawie wszystkich znaczacych koncepcji
nowego przywodztwa?®.

Kryteria etycznego przywddztwa — wskazane przez Bassa 1 Steidlme-
lera — ktére odnoszg sie do wyidealizowanej identyfikacji, majg charakter
zaréwno tre$ciowy, jak 1 motywacyjny. Komunikat przywédczy powinien
by¢ oparty na etycznych wartos$ciach, a zarazem pozbawiony elementow
manipulacyjnych (na przyklad narzucania zwolennikom antagonizujace]
matrycy poznawcze] my—wy). Natomiast pseudotransformacyjni przy-
wodcy sa zorientowani na umacnianie wladzy 1 wlasnej pozycji. Jak twier-
dzg Bass 1 Steidlmeier, nie musi sie to wigza¢ z niemoralnymi intencjami
— moze wynika¢ z falszywej oceny wlasnych kompetencji przywédezych
1/lub braku odpowiedzialnosci.

Inspirujaca motywacja obejmuje wachlarz przywédczych zachowan,
ktorych istotg jest ksztaltowanie znaczen zwigzanych z procesem pracy,
a takze okreslanie celéw stanowigcych dla pracownikéw inspirujace
wyzwania. Inspirujgca motywacja zaklada demonstrowanie entuzjazmu
1 optymizmu, ksztaltowanie u zwolennikéw pozytywnego myslenia. Takze
1 w tym przypadku probierzem etycznego przywddztwa jest koncentra-
cja na warto$ciach powszechnie uznawanych za pozadane 1 etyczne.
Szczegblne znaczenie ma tu podmiotowe traktowanie zwolennikéw. Po
pierwsze, upodmiotowienie wyklucza jednokierunkowg komunikacje.

25 B.M. Bass, Transformational leadership. .., s. 24.

26 B. Shamir, R.J. House, M.B Arthur, The motivational effects of charismatic leaders: A self-
-concept based theory, ,Organization Science” 1993, nr 4; J.A. Conger, R.N. Kanungo,
Charismatic leadership in organizations, Thousand Oaks 1998.
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W ramach asymetrycznej relacji przywoédczej zwolennicy powinni mieé
mozliwo$¢ uczestnictwa w rozwijaniu wizji 1 podejmowaniu decyzji. Po
drugie, przywédca powinien sie¢ komunikowaé ze zwolennikami w sposéb,
ktéry motywuje ich do rozwoju wlasnego potencjatu, przejecia kontroli
nad wlasnym zyciem 1 ,doskonalenia §wiata”?7.

Trzecim skladnikiem transformacyjnego przywddztwa jest intelek-
tualna stymulacja, czyli pobudzanie zwolennikéw do kwestionowania
dotychczasowych sposobéw myslenia 1 dziatania oraz do niezaleznosci
1 kreatywnos$ci. Kryterium etycznoSci intelektualnej stymulacji konsty-
tuuje otwarto§¢ wizji przywodczej, umozliwiajaca kulturowe 1 instytu-
cjonalne transgresje. Narzuca to dyskursywny, otwarty na argumenty
1 krytyke model komunikacji przywddcze;.

Komponent zindywidualizowanego podejscia, zawierajacy dzialania
przywodcze zorientowane na wspieranie zwolennikéw, zaklada altru-
1styczng postawe przywddey — autentyczni przywodey wspomagajg roz-
wo] zwolennikéw, podczas gdy pseudoprzywoddcey staraja sie ich uzaleznic.

Etyczne odniesienia przywédztwa transakcyjnego

Zrédha koncepeji przywédztwa transakeyjnego odnalezé mozna w socjolo-
gicznych 1 psychologicznych teoriach wymiany. W tej perspektywie relacje
przywodcze konceptualizowane sa w taki sam sposéb, jak inne procesy
wymiany: opieraja sie na swobodzie zawierania kontraktéw, kalkulacji
korzysci/kosztéw 1 negocjowaniu wzajemnych zobowigzan. Istotnym ele-
mentem sg procesy percepcji oraz atrybucji tych wlasciwosci uczestnikow
wymiany, ktére maja wplyw na jej przebieg 1 rezultaty.

Jako przyktad starszych koncepcji przywédztwa transakeyjnego wska-
za¢ mozna model E. Hollandera?8. Centralng ideg jest tu proces tworze-
nia kredytu zaufania dla przywddcy, jako rezultatu dokonywanej przez
podwladnych oceny wsparcia, jakiego przywddca udziela grupie, oraz
respektowania przez przywddce grupowych norm 1 wartosci. Z drugiej
strony stawka wymiany jest legitymizacja wladczych dazen przywddcy,
ktére przekraczaja formalne zobowigzania pracownikéw 1 ustalone stan-
dardy. Kredyt zaufania (idiosyncrasy credit), jaki przywodca zyskuje dzieki

27 Por. takze ].B. Ciulla, Leadership and the Problem of Bogus Empowerment, [w:] J.B. Ciulla
(ed.) Ethics, the Heart of Leadership, Westport, Connecticut, London 2004.

28 Por. E.P. Hollander, Conformity, status, and idiosyncrasy credit, ,Psychological Review”
1958, nr 65.
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wymianie, oznacza zgode podwladnych na podporzadkowanie, uwarun-
kowane réwnowagg uzyskiwanych przez obie strony korzySci. Idiosynkra-
tyczny charakter kredytu zaufania oznacza przyzwolenie na modyfikacje
przez przywodce dotychczasowych norm 1 rutynowych sposobéw dzia-
fania grupy, a wiec jest elementem dynamizujacym Srodowisko organi-
zacyjne.

Podobng konceptualizacje przywoédztwa proponuje diadyczny model
wymiany, rozwijany od lat 70. przez grupe badaczy skupionych wokét
George’a Graena?. Idea diadycznego definiowania relacji przywdédcezych,
ktérg odnalezé mozna w niektérych klasycznych pracach z dziedziny
zarzadzania 1 teoril organizacji — na przyklad pracach Ch. Barnarda
1 H. Simona3® — opiera si¢ na zalozeniu, ze mozliwosci przywodcze sa
efektem cyklu interakeji pomiedzy kierownikiem 1 podwladnym, w trakeie
ktérego obie strony ustalajg wzajemne oczekiwania 1 powinno$ci zwigzane
z organizacyjnymi rolami. Uwaga jest skoncentrowana nie na przywodcy,
lecz procesie tworzenia si¢ przywodczej relacyi, ktory przechodzi rézne
tazy. Zaleta koncepcji jest diachroniczne ujecie procesu wymiany, a takze
rozszerzenie modelu interakcji przywédca—podwladny na poziom efek-
téw w skali calej organizacji.

W przeciwienstwie do popularnych koncepcji styléw przewodzenia,
w diadycznym modelu wymiany efektywne przywédztwo jest zjawiskiem
grupowym dopiero w koncowe;j fazie cyklu, jako wynik agregacji efektow
wymiany pojawiajacych sie na poziomie indywidualnym. Posiadajac ogra-
niczone zasoby, menedzerowie w odmienny sposéb strukturalizujg swoje
relacje z kazdym z podwladnych. Z tego punktu widzenia mozna wyrdz-
ni¢ dwie podstawowe kategorie diadycznych relacji: ,wewnetrzne” (in-
group) 1 ,zewnetrzne” (out-group). Plerwszg kategorie tworzg relacje oparte
na poszerzonej 1 negocjowanej definicji roli organizacyjnej pracownika;
podstawg relacji nalezacych do drugiej kategorii sg formalne obowigzki
pracownicze wynikajgce z umowy o prace. Podwladni, ktérzy sg zainte-

29 Por. G.B. Graen, ]J. Cashman, A role-making model of leadership informal organization:
A developmental approach, [w:] J.G. Hunt, L.L. Larson (ed.), Leadership frontiers, Kent
1975; G.B. Graen, M. Uhl-Bien, Relationship-based approach to leadership: Development of
leader-member exchange (LMX) theory of leadership over 25 years: Applying a multi-level Multi-
-domain perspective, ,Leadership Quarterly” 1995, vol. 6, nr 2; G.B. Graen, T. Scandura,
Toward a psychology of dyadic organizing, ,Research in Organizational Behavior” 1987,
vol. 9. Model ten jest w literaturze okreSlany takze jako model LMX (leader-member
exchange).

30 Ch.I. Barnard, Funkcje kierownicze, Krakéw 1997; H.A. Simon, Administrative Behavior,
New York 1965.
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resowani zwiekszonym zaangazowaniem na rzecz organizacji, wchodza
w wymiane z przelozonym, inwestujgcymi w ten proces swoje przywodcze
zasoby. Grupa ,zewnetrzna” natomiast pozostaje poza procesem budo-
wania przywodczych relacji. Ustanowienie tej relacji moze dla pracow-
nika wigzaé sie ze zwiekszonym zakresem odpowiedzialnos$ci, wiekszym
prestizem 1 autorytetem, szerszym dostepem do informacji 1 procesoéw
decyzyjnych, dodatkowym wynagrodzeniem, korzystnym przydziatem
zadah itp. W zamian zwiekszona zostaje gotowo$¢ podporzadkowania
przywodcy, lojalno§é 1 ponadprzecietne zaangazowanie na rzecz organi-
zacyjnych zadan. Wymiana ma charakter powtarzalnego samo wzmac-
niajgcego sie procesu, ktérego wyniki sg korzystne zaréwno dla przy-
wodcy, jak 1 podwladnego. Wazng role odgrywa akumulacja wzajemnego
zaufania, ktére stabilizuje 1 napedza wymiane, a takze rodzi zwigkszone
zobowigzania przywddcy, ktéry dostarcza pracownikowi wsparcia, konsul-
tacji, jest w wiekszym stopniu zorientowany na jego potrzeby 1 emocje.

Sprébujmy teraz odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposéb mozna
okresli¢ etyczny horyzont przywoédztwa transakcyjnego. Wyznacza go
uniwersalna etyka kontraktu oparta na zalozeniu swobody decyzyjne;,
kalkulacji wlasnego interesu, wolnoS$ci zawierania umoéw 1 dazeniu do ich
dotrzymywania.

Etyczne standardy kontraktéw odnoszg sie do wszelkich relacji, ktére
postrzegane sg jako dobrowolne porozumienie zawierane pomiedzy auto-
nomicznymi podmiotami. Za przyklad stuzyé moze regulatywna kon-
cepcja warunkéw kontraktu Kapteina 1 Wempego3!. Badacze ci formu-
tuja pie¢ normatywnych zasad; ich przestrzeganie jest niezbedne, aby
zabezpieczyé strony kontraktu przed niszczgcymi skutkami ograniczen
poznawczych, polegajacych na fragmentarycznosci wiedzy; skutkami
oportunizmu stron kontraktu, czyli ,wyrachowanych dziataniach, ktére
maja na celu zwodzenie, przeinaczanie 1 ukrywanie informacji, zaciem-
nianie prawdy lub innego typu gmatwanie”3?, a takze skutkami tendencji
do niedotrzymywania umoéw przez strony kontraktu, jezeli zmienia si¢
sytuacja 1 zwigzany z tym rachunek korzysci.

Podstawowg cechg kazdego kontraktu jest jego zobowigzujgcy cha-
rakter. Zdaniem Kapteina 1 Wempego wlasciwo$¢ ta opiera sie na relacji
wzajemnych korzy$ci pomiedzy stronami 1 wierze w efektywno$¢ kon-

31 M. Kaptein, . Wempe, The Balanced Company. A Theory of Corporate Integrity, New York
2002.

32 O.E. Williamson, Market and Hierarchies. Analysis and Antitrust Implication, New York
1985, s. 47.
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traktu33. Wzajemno$¢ korzysci zaklada antycypacje zyskéw, ktére przy-
padna w udziale wszystkim stronom kontraktu. Dodatkowym warunkiem
jest swoboda zawierania kontraktéw (strony muszg by¢ upowaznione do
zawlerania kontraktu). Efektywno$¢ natomiast zalezy od sklonnosci stron
do podporzadkowania si¢ ustaleniom kontraktu. Wiara w efektywnosé
kontraktu jest wiec fundamentalnym warunkiem zawarcia kontraktu oraz
jego trwania’*. Na podstawie postulatéw teorii kosztéw transakeyjnych

1 teoril agencji’®> mozna wyréznié cztery rodzaje barier zawierania kon-

traktéw 1 przestrzegania ich ustalen.

* Przykladem ograniczen poznawczych moze by¢ nierozpoznanie
korzysci, jakie z kontraktu wynikaja dla potencjalnych partneréw.
W rezultacie strony nie sg w stanie przelozy¢ wlasnych intereséw
na jezyk wigzace] umowy. Ograniczenia poznawcze dotyczy¢é moga
niewla$ciwe] percepcji interesoéw stron kontraktu lub nieporozumien
komunikacyjnych.

* Oszukiwanie ex-ante oznacza r6znego typu manipulacje informacjami
1 ukrywanie prawdziwych intencji podczas porozumiewania sie stron
przed zawarciem kontraktu, co moze takze owocowaé niezawarciem
kontraktu ze wzgledu na brak zaufania lub bledng kalkulacje korzysci,
jakie przypadajg stronom w jego nastepstwie.

* Wygasniecie wiary w efektywno§¢ kontraktu moze wynikaé z rady-
kalnie zmieniajacych sie warunkéw, ktére uniemozliwiajg dotrzymanie
kontraktu, a ktére ze wzgledu na poznawcze ograniczenia stron nie
zostaly przewidziane w treSci kontraktu.

* Oszukiwanie ex-post (defection) polega na famaniu ustalen kontraktu
zgodnie 7z przewidywaniami odnoszacymi sie do zachowan partnera
(jako 1lustracja stuzyé moze sytuacja dylematu wieznia). Bariery tego
typu wynikaja z ogdlnej tendencji do niedotrzymywania kontraktu,
nawet woéwczas, gdy nie pojawiajg sie przestanki jednoznacznie
przemawiajgce za partykularnymi korzy$ciami, jakie mozna uzyskad
z oszukiwania.

Keptein 1 Wempe formulujg pie¢ normatywnych zasad zawierania
kontraktéw, ktore przeciwdzialajac wymienionym trudnosciom, reguluja
wzajemne zobowigzania stron kontraktu.

33 M. Kaptein, J. Wempe, The Balanced..., s. 205-208.

3% Zwréémy uwage, ze odniesienie teorii Kapteina 1 Wempego do modelu przywodztwa
transakcyjnego narzuca na ten model przestanke traktowania wymiany jako efektu kon-
traktu, ktérego warunki sa nie tylko negocjowane, lecz takze explicite okreslane.

35 Por. R.H. Coase, The nature of the firm, ,Economica” 1937, nr 4; O.E. Williamson,
Ekonomiczne instytucje kapitalizmu, Warszawa 1998.
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* W warunkach oportunizmu 1 ograniczonej racjonalnosci stron podsta-
wowg zasadg zabezpieczajgcg rownowage wzajemnych korzySci 1 wiare
w efektywno$§¢ kontraktu jest zasada otwartoSci. Zasada otwartoSci
zawlera cztery zasady nizszego rzedu: zasade transparentnosci, ktéra
umozliwia stronom zebranie potrzebnych informacji dotyczacych
interesoéw 1 mozliwo$ci potencjalnych partneréw, zasade prawdoméw-
nosci (uczciwo$ci), ktéra zaklada powstrzymanie sie od przeinaczania
taktéw 1 oszukiwania, zasade wrazliwoSci na opinie drugiej strony
kontraktu oraz zasade gotowo$ci poddania si¢ krytyce lub sankcjom
w sytuacji zlamania ustalen kontraktu.

* Zasada empatii wymaga postawienia si¢ w sytuacjl partnera w celu
lepszego zrozumienia jego intereséw 1 potrzeb. Przestrzeganie zasady
empatii umozliwia ocene rzeczywistych 1 potencjalnych efektéw kon-
traktu z punktu widzenia pozostalych partneréw, a w zwigzku z tym
pozwala uwzgledni¢ te wiedze przy zawieraniu 1 realizacji kontraktu.
Zasada empatil jest rozumiana szeroko, takze jako aktywne testo-
wanie rozwigzan 1 ustalen pod katem poszerzenia wiedzy na temat
potrzeb partneréw.

* Zasada sprawiedliwo$ci wymaga pelnej dobrowolno$ci zawierania
kontraktu 1 zgody na jego wszystkie warunki, a takze réwnego trak-
towania stron. Ma ona szczegélne znaczenie w sytuacjl znaczace]
nieréwnowagi sil pomiedzy partnerami.

* Zasada solidarnoSci nakazuje uwzglednianie potrzeb 1 praw partnera
przy zawieraniu kontraktu, a takze powstrzymanie sie od renegocjacji
kontraktu w sytuacji zmiany zewnetrznych warunkéw, ktoéra polepsza
potencjalne korzysci, jakie moze uzyskaé jedna ze stron kontraktu
(powinna ona w imie solidarnoS$ci z drugg strong kontraktu powstrzy-
mac¢ sie od renegocjacji kontraktu).

* Zasada rzetelnoSci wymaga dotrzymywania w praktyce warunkéw
kontraktu.

Moralne standardy transformacyjnego przywédztwa oraz ideal
etycznej komunikacji w relacjach menedzeréw i przedsi¢biorcéw

W pierwszej czesci artykutu przedstawione zostaly — w kontek$cie dwoch
najwazniejszych modeli przywédztwa — zagadnienia zwigzane z okre-
slaniem etycznych kryteriéw przywoédztwa 1 przywddcze) komunikacji.
W drugiej cz¢écl artykulu zaprezentowane zostang wybrane wyniki eks-
ploracyjnych badan jakoSciowych dotyczgcych moralnych standardéw
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przywédztwa deklarowanych przez organizacyjnych decydentéw3°. Ana-
liza wykonana zostala na zbiorze 37 wywiadéw z menedzerami wyz-
szego szczebla 1 28 wywiadéw z przedsiebiorcami, ktérzy kierujg przed-
sigbiorstwami w réznych rejonach Polski. Jednym z celéw projektu bylo
zbadanie standardéw moralnych obu grup, formutowanych w kontek-
Scie kierowania przedsiebiorstwem. Standardy zostaly zrekonstruowane
przy wykorzystaniu réznych schematéw kodowania zebranego materiatu
w programie NVIVOS. Zaprezentowane zostang standardy, ktére doty-
czg dwoch obszaréow przywédztwa: komunikacji 1 kierowania zespotami.
Zaleta badan eksploracyjnych jest mozliwosé rekonstrukeji standardéw,
jakie si¢ pojawiajg w przywddezych narracjach, na podstawie wypowiedzi
— zar6éwno opisowych, jak 1 normatywnych — formutowanych na réznych
poziomach ogdlnosci 1 wyrazisto$ci. Analiza wypowiedzi badanych upo-
waznia do sformulowaniu kilku interesujgcych wnioskéw, ktére pozwalajg
ocenié, w jakim zakresie analityczne modele etycznej komunikacji przy-
wodczej przystaja do moralnych przekonan oséb wystepujacych w rolach
przywddedw organizaci gospodarczych.

Moralne standardy komunikacji przywdédcze) okazaly sie kategorig
standardow najczesciej artykutowanych w wypowiedziach dotyczacych
stosunkow wewnetrznych przedsiebiorstwa (por. tabela nr 1). Zrekon-
struowano 5 podstawowych standardéw: wszechstronnego informowania
o sprawach waznych dla pracownikéw 1 firmy, precyzyjnego 1 jednoznacz-
nego przekazywania informacji, dialogowego charakteru komunikacji
przywodczej, nieinwazyjnego komunikowania sie 1 dgzenia do rzetelnosci
komunikatow.

Analiza frekwencyjna ujawnila interesujgce réznice pomiedzy grupg
menedzeréw 1 przedsiebiorcéw. Po pierwsze, réznice w czestosci artykula-
cji sugeruja, ze idealy etycznej komunikacji przywédczej s3 mocniej osa-
dzone w moralnym etosie polskich menedzeréw niz przedsi¢biorcéw. Po
drugie, standard dotyczacy zakresu informacji jest w obu grupach naj-
czg¢Sciej artykutowang reguly etycznej komunikacji (prawie dwukrotnie
czescie] w gruple menedzeréw niz w grupie przedsiebiorcéw). Standard
pojawia sie w kontekscie réznych sytuacji przywédcezych:

* komunikowania celéw 1 zadan;
* informowania pracownikéw o trudnych decyzjach 1 zlej sytuacji firmy;

36 Badania zostaly zrealizowane w 2009 roku w ramach projektu badawczego ,Etyczne
standardy przywddztwa organizacyjnego polskich menedzerdéw i przedsigbiorcéw”,
finansowanego ze $rodkéw na nauke w latach 2008-2010 jako grant N N116 1240 35
oraz 2836/02/E-560/5/2009.
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Tabela 1. Czestotliwo§¢ wystepowania standardéw etycznej komunikacji w wypowie-
dziach menedzeréw i przedsi¢gbiorcéw3?

Grupa Grupa
Moralny standard menedzeréw | przedsigbiorcéw
[uwzgledniono standardy, ktére sformulowane zostaty [N=37] [N=28]
w co najmniej w pigciu wywiadach]
% %
Wszechs'trf)nn.e inforrnowanie' o spraW?ch waznych dla 24 65 10 36
pracownikéw 1 firmy (zakres informacji)
Precyz).fjny 1 jednoznaczny przekaz (jako$¢ 8 2 5 18
komunikatu)
Dialogowy charakter komunikacji 5 14 0 0
Nieinwazyjny sposéb komunikowania sie 5 14
Dazenie do zapewnienia rzetelno$ci komunikatéw
1 intencja prawdoméwnoscl (szczero§é 4 11 4 14
1 prawdoméwnosc)

Zrédlo: opracowanie wlasne [wielkosci procentowe zaokraglone].

* komunikowania ocen pracowniczych 1 decyzji dotyczacych istotnych
spraw pracowniczych;

* integracji pracownikow firmy 1 budowaniu pozytywnej atmostery;

* poszukiwania zrédel innowacyjnosci w firmie;

* reagowania przelozonego na potrzeby pracownikéw.

Standard wszechstronnego informowania mozna sformutowaé jako
moralny nakaz przekazywania wszelkich informacji niezbednych do
prawidlowego funkcjonowania firmy i informacji waznych z punktu
widzenia pracownikéw. Jest to standard obowigzujacy zaréwno zarza-
dzajacego, jak 1 podwladnego, choé formutowany jest przede wszystkim
w kontekscie etycznych powinno$ci menedzera/ przedsi¢gbiorcy. W obu
grupach w wiekszos$ci przypadkéw standard wszechstronnego informowa-
nia odnoszony jest do stylu komunikacji diadycznej (menedzer/ przed-
siebiorca — pracownik), a w matym stopniu do rozwigzan organizacyjnych
(procedury 1 formalne normy organizacyjne).

Etyczny przywédca powinien informowaé pracownikéw o celach
firmy. Uzasadnienia standardu formulowane przez badanych koncen-
truja sie wokét przeslanek etycznych 1 instrumentalnych. Informowanie
o strategicznych celach firmy jest elementem podmiotowego traktowania
pracownika, ktére postrzegane jest w kategoriach etycznych. Ponadto,

37 Uwzglednione zostaly tylko standardy formulowane w kontekscie relacji wewnetrznych
przedsiebiorstwa.
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wskazywane sg korzysci zarzadcze plynace z przestrzegania standardu,
takie jak wyzszy poziom motywacji pracownikéw 1 mozliwo$¢ zarzadzania
przez cele.

Po trzecie, znaczaca réznicg pomiedzy menedzerami 1 przedsiebior-
cami jest brak standardu dialogowego charakteru komunikacji w grupie
przedsigbiorcéw. Standard ten okresla zobowigzanie do bardziej syme-
trycznego, demokratycznego podzialu uprawnien komunikacyjnych w fir-
mie. Jako ilustracje potraktowaé mozna nastepujacg wypowiedz jednego
z badanych menedzeréw:

,Bo u nas to jest taka zasada, ze naprawde kazdy pracownik moze
wej§¢ bezposrednio do zarzadu czy do prezesa, czy do kogokolwiek
innego zglosi¢ tam jakie§ swoje uwagl. [...] Oni doskonale o tym wie-
dzg [pracownicy — przyp. J.S.], naprawde moga mi wszystko powiedzie¢
1 ze ja oczywiscie, jezeli uznam, ze jednak to, co zaproponowaliSmy jest
lepsze, to dotad im bede ttumaczy¢, az sie ich przekona” [prezes przed-
siebiorstwa $redniej wielkoéci dziatajgcego na rynku paliw].

Brak standardu dialogowego charakteru komunikacji w grupie
przedsiebiorcéw uznaé nalezy za interesujgcy rezultat badawczy. Fakt
ten nie moze by¢ jednak potraktowany jako wyraZny wskaZnik patriar-
chalno-autokratycznego stylu kierowania firmg, dominujgcego, zdaniem
niektérych badaczy, wéréd polskich przedsiebiorcow38. Chociaz czesto-
tliwos§¢ artykulowania standardu ,partnerski styl kierowania zespolem”
jest w obu badanych grupach podobna, brak standardu dialogowego
charakteru komunikacji w grupie przedsiebiorcéw dowodzi, ze rozumie-
nie partnerskiego stylu kierowania zespolem jest w§r6d menedzeréw
i przedsigbiorcéw inne. Dla przedsi¢biorcéw standard partnerskiego
stylu kierowania zespolem nie zawiera nastawienia na dialog z pracow-
nikiem.

Dialogowy wzorzec komunikacji w firmie, formutowany w katego-
riach moralnej powinnosci, w niektérych wypowiedziach jest uzasadniany
poprzez wskazanie powigzan z innymi standardami, np. standardem
wspdluczestnictwa.

,Kolejna zasada, jaka przyjmuje — uwazam, ze tez jest to zasada
etyczna — to jest zasada, ktérg mozna by nazwac zasada wspoéluczest-
nictwa. Czyli nikt nie ma monopolu na prawde 1 [...] kazdy moze co$
wnie$¢ do dzialania firmy. Jest to kwestia stworzenia pewnych instytucji
— chodzi oczywiscie o te instytucje w sensie socjologicznym, czyli sposo-
béw komunikacji, sposobow wypowiedzi, dyskusji, ktére pozwalajg na to,

38 Por. np. B. Glinka, Kulturowe uwarunkowania przedsigbiorczosci w Polsce, Warszawa 2008.
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zeby dane osoby mogly ten swéj wklad w jaki§ sposéb zaprezentowac”
[dyrektor firmy $wiadczgce) ustugi marketingowe dla firm farmaceutycz-
nych].

Dazenie do zapewnienia rzetelno$ci komunikatéw i intencja praw-
doméwnosci (szczero§é i prawdoméwno$é) to standard, ktéry naka-
zuje nie ktamaé w kontaktach z innymi pracownikami przedsiebiorstwa
1 wykazywaé dbatosé o to, aby przekazywane byly sprawdzone informa-
cje. Biorgc pod uwage ilo§¢ przykladéow nieuczciwego przekazywania
informacji w kontaktach biznesowych, ktére znalez¢é mozna w relacjach
respondentow, szczegdlnie w grupie przedsiebiorcéw, istotne wydajg sie
dwie charakterystyki standardu. Po pierwsze, odlegle miejsce w hierarchii
czestoscl wystepowania (zaledwie po 4 wskazania w zbiorach wywiadow
z menedzerami 1 przedsiebiorcami). Po drugie, jest to standard formuto-
wany przewaznie w warunkowy sposéb, obudowany zastrzezeniami ogra-
niczajgcymi jego obowigzywanie. Przykladowo, jeden z badanych mdwi
0 ,pewnym wymiarze prawdoméwnosct”.

[Badacz: Jak wyrézni¢ czlowieka, ktéry w biznesie zachowuje sie
etycznie, od czlowieka, ktéry w biznesie zachowuje sie nieetycznie, na
czym by te réznice mogly polegaé?] ,Mysle, ze to jest osoba, ktéra jest,
znaczy niewgtpliwie jest to pewlen wymiar prawdomoéwnoscl, jest to
pewlen wymiar jasnego ocenienia sytuacji, wiec niezaleznie od tego, czy
[...] tolezy w moim interesie czy nie, 1 to méwie szczegdlnie o relacjach
wewnatrz firmowych, przy czym oczywiécie tu sg jakie§ elementy typu
negocjacje czy jakie§ wyzsze regulacje, nie wiem jakie$ szersze kontrakty,
gdzie pewne sa wybiegi z definicji, ktére sie stosuje”3” [dyrektor agencji
reklamowej].

Obie charakterystyki sugeruja, ze standard ten, cho¢ formulowany
w charakterze postulatu, nie jest powszechnie przestrzegany ani w grupie
menedzeréw, ani przedsiebiorcéw.

Drugie interesujgce nas zagadnienie, ktére poddano empiryczne;j
weryfikacji, to nastawienie badanych na specyficzny komponent przy-
wodztwa transformacyjnego, jakim jest promowanie wsréd pracownikow
etycznego postepowania poprzez osobiste dzialania, relacje interperso-
nalne 1 dwustronng komunikacje. Punktem odniesienia przeprowadzo-
nej rekonstrukeji etycznych standardéw transformacyjnego przywéddztwa

39 Zwraca uwage trudno§é, z jaka badany formuluje ograniczenia standardu szczerosci
1 prawdoméwnoéct. Jest to prawdopodobnie wynik sity oddziatywania aprobaty spolecz-
nej, jakg cieszy sie ten standard w odniesieniu do relacji wewnetrznych w przedsiebior-
stwie.
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uczyniono badania Browna 1 Trevino*?, ktérzy analizowali poglebione
wywiady z czlonkami zarzadéw amerykanskich organizacji gospodarczych
1 menedzerami odpowiedzialnymi za przestrzeganie etycznych zasad
korporacji. Podstawowym celem byla rekonstrukcja sylwetki etycznego
przywédey — w kategoriach charakterystycznych zachowan, cech 1 moty-
wow. W badaniach Browna 1 Trevifio potowa respondentéw twierdzita,
ze etyczny przywodca podejmuje dziatania majace na celu modelowanie
cech 1 zachowan podwladnych, a sposréd czterech podstawowych kate-
goril, do jakich zaklasyfikowano poszczegdlne watki wypowiedzi respon-
dentéw, kategoria ,etyczne dzialania 1 cechy widoczne dla otoczenia”
nalezy do najliczniejszych. Etyczny przywddca jest przywddea transfor-
macyjnym w tym sensle, ze ustanawiajagc w Srodowisku organizacyjnym
etyczne standardy, podejmuje dzialania majace na celu przyswojenie tych
standardéw przez osoby, ktérymi kieruje 1 z ktérymi wspétpracuje.

Okazalo sie, ze etyczne standardy przywddztwa transformacyjnego sg
takze obecne w relacjach polskich menedzeréw, a takze — choé¢ zdecydo-
wanie stabiej — wéréd przedsiebiorcéw. Badani przedsigbiorcy znacznie
rzadziej definiujg etyczny ideal przywédztwa w kategoriach powinnosci
wobec moralnych postaw pracownikéw (43,2% badanych menedzeréw
1 tylko 17,8% badanych przedsiebiorcow). Analiza tre$ci zrekonstruowa-
nych standardéw pozwolifa sformutowaé¢ dwa ogdélne wnioski.

Po pierwsze, w grupie menedzeréw podstawg etycznego przywodztwa
jest komunikowanie pracownikom wartosci 1 standardéw obowigzujacych
w firmie oraz dawanie §wiadectwa tym warto§ciom przez kadre mene-
dzerska (por. tabela nr 2). W grupie przedsiebiorcéw nie rysuje sie zaden
wyrazny wzor w tym zakresie.

Po drugie, etyczny ideal transformacyjnego przywoédztwa rézni sie
w obu grupach ze wzgledu na zlozonos¢ artykulacji. W wypowiedziach
przedsiebiorcéw pojawia sie w wiekszoéci przypadkow jako standard poje-
dynczy; w wypowiedziach menedzeréw czesciej jako standard podwéjny
lub nawet potréjny. W grupie menedzeréw, ktérzy formutowali standardy
odnoszgce sie do transformacyjnego przywéddztwa, zostalo wyartyku-
fowanych 27 standardéw (1,69 standardu na jeden wywiad); w grupie
przedsiebiorcéw tylko 6 standardéw (Srednia=1,2). Potwierdza to sfor-
mulowany w pierwszym punkcie wniosek — etyczny ideal przywodztwa
transformacyjnego jest znacznie glebiej osadzony w pogladach moralnych
menedzeréw niz przedsiebiorcéw.

40 ML.E. Brown, L.K. Trevino, Ethical leadership: A review and future directions, ,The Leader-
ship Quarterly” 2006, nr 17.
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Tabela 2. Tre§¢ standardéw przywdédztwa transformacyjnego

Etyczny przywddca powinien: [N=16] | [N=5]

komunikowaé pracownikom etyczne wartosci 1 standardy, ktére
obowigzuja w firmie, dbajac o jednoznacznoéé i efektywnosé 10 1
przekazu

by¢ przykladem przestrzegania wartoSci 1 standardéw etycznych,

, . . 10 2
ktére obowigzujg w firmie
by¢ przykladem cnét 1 zachowan, ktére sa uznane za spoteczny 2 2
wzorzec moralno§ci
wykorzystywa¢ $rodki kierowania (np. polecenia, organizacyjne
nagrody 1 kary) w celu motywowania pracownikéow do 2 1
przestrzegania etycznych standardéw
nie powinien tolerowaé nieetycznych zachowah 3 0

Zrédlo: badania wlasne [N = liczebnoéé wywiadéw, w ktérych sformutowane zostaly

etyczne standardy transformacyjnego przywédztwal.

Podsumowanie

Skuteczno$¢ nie jest uwazana za jedyna miare przywodczego oddzia-
tywania. W badaniach przywédztwa organizacyjnego dostrzec mozna
w ostatnich dekadach wyraZne zainteresowanie etycznymi wymiarami
przywodcezego wplywu 1 komunikacji. Jak pisze J.B. Ciulla: ,Przywoédz-
two to nie osoba, ani stanowisko. To splot moralnych relacji pomiedzy
ludZmi, opartych na zaufaniu, wzajemnych zobowiazaniach, zaangazowa-
niu, emocjach 1 podzielanej wizji wspdlnego dobra”#!. Problem etycznych
standardéw przywoédztwa poruszany jest zaréwno na plaszczyznie badan
empirycznych, jak 1 normatywnych modeli. Zwykle rozpatrywane sg trzy
wymiary etycznego przywodztwa: realizowane cele, wykorzystane srodki
1 cechy, ktére posiada przywddca. Wymiaréw tych nie mozna traktowac
substytutywnie. Przykladowo, szlachetne cele przywédcy nie moga uspra-
wiedliwia¢ nieszlachetnych §rodkéw. Nastepuje takze zmiana akcentéw
w normatywnych modelach przywdédztwa. Podkresla sie, ze przywodztwo
w XXI wieku musi by¢ oparte na dialogu 1 wspéluczestnictwie. Z drugie;j
strony rodza sie pytania, czy w Swiecie polityki 1 biznesu, ktérymi rzadzi

41 1.B. Ciulla, Introduction, [w:] J.B. Ciulla (ed.) Ethics, the Heart of Leadership. Westport,
Connecticut, London 2004, s. XV.
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niepodzielnie imperatyw skutecznosci, modele etycznego przywdodztwa
majg szanse pelnej instytucjonalizacji.

W artykule zostaly oméwione préby wskazania etycznych podstaw
dwoch najbardziej popularnych modeli przywoédztwa: transformacyjnego
1 transakcyjnego. W charakterze empirycznego uzupelnienia zaprezen-
towano takze czeSciowe wyniki badan standardéw moralnych polskich
menedzeréw 1 przedsiebiorcéw. Upowazniajg one do sformulowania
ogblnego wniosku. W przekonaniach menedzeréw 1 przedsiebiorcéw
przywodztwo ma swoj wymiar moralny, cho¢ w obu badanych grupach
wystepuja réznice w wyobrazeniach na ten temat. W postawach mene-
dzeréw znacznie silniej zakorzeniony jest ideal przywddztwa transforma-
cyjnego, oparty na komunikowaniu pracownikom wartosci 1 standardéow
etycznych, a takze demonstrowaniu przywiagzania do tych wartosci przez
kadre zarzadzajagca. WyraZniej zaznaczone sg takze standardy etycznej
komunikacji, w szczegblnosci dotyczace zakresu informowania pracow-
nikéw 1 dialogowego charakteru tego procesu.

STRESZCZENIE

W artykule podjete zostaly dwa zagadnienia. Po pierwsze, zaprezentowano etyczne
aspekty komunikacji przywddcze] w konteks$cie dwoch ogélnych modeli: przy-
wodztwa transformacyjnego 1 transakcyjnego. Po drugie, przedstawione zostaly
czeSciowe wyniki badah standardéw etycznych, ktérymi kieruja sie kierownicy
wyzszego szczebla 1 przedsiebiorcy. Analize wykonano na zbiorze 37 wywiadéw
z menedzerami wyzszego szczebla 1 28 wywiadéw z przedsiebiorcami, ktérzy kierujg
przedsiebiorstwami w r6znych rejonach Polski. Za pomocg kodowania wypowiedzi
badanych zrekonstruowano etyczne standardy dotyczgce przywodztwa transforma-
cyjnego 1 komunikacji przywédczej. Stwierdzono réznice pomiedzy standardami
artykufowanymi w obu badanych grupach. W grupie menedzeréw znacznie silniej
zakorzeniony jest ideal przywddztwa transformacyjnego oparty na komunikowaniu
pracownikom warto$ci 1 standardéw etycznych, a takze demonstrowaniu przywia-
zania do tych warto$ci przez kadre zarzgdzajacg. Wyrazniej zaznaczone sg takze
standardy etycznej komunikacji, w szczegdlnosci dotyczace zakresu informowania
pracownikéw 1 dialogowego charakteru tego procesu.
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Jerzy Szczupaczyniski
THE ETHICAL DIMENSION OF LEADERS’ COMMUNICATION

In the article two issues are taken into consideration. First, the ethical aspects
of leaders’ communication are discussed in the context of two general models
of leadership: transformational and transactional. Second, the partial results of
the analysis of are ethical standards followed by Polish CEO’s and entrepreneurs
are presented. The qualitative analysis was based on a sample of interviews with
37 CEO’s and 28 entrepreneurs, who manage middle and large sized companies
located in different regions of Poland. Ethical standards were reconstructed
regarding the transformational leadership and the leaders’ communication. The
intergroup differences have been uncovered. In the CEOs’ group the ideal of
transformational leadership, based on a sense of obligation to communicate moral
values and ethical standards, was much more rooted, as well on the employee role-
modeling of ethical conduct through visible adherence to ethics. The standards of
the ethical mode of communication were more evident in the CEOs’ group than in
entrepreneurs, especially as far as the scope and the ‘dialogic’ way of communication
are concerned.

KEY WORDS: transformational leadership, transactional leadership, ethical standards
of leadership



