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DLACZEGO LIDER
POWINIEN WIEDZIEC, ZE NIE
W KAZDYM MIEJSCU I NIE

W KAZDYM ZESPOLE MOZNA
ZARZADZAC TAK SAMO?

W naukach o zarzgdzaniu istnieje wiele teorii leadershipu
i podejmowano wiele prob znalezienia wzorow
charyzmatycznego przywodztwa, modelu idealnego
leadershipu (N.B. Enkelman, J.C. Maxwell, G. Stamp,

K. Blanchard). Wiele z tych modeli zostato nawet
wdrozonych do praktyki. Dotychczas niewiele jest jednak
modeli, ktore uwzgledniatyby szerszy, systemowy
kontekst przywodztwa.
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odel Spektrum Swiatta to
okreslony zbior dyskursow
odpowiadajacych okreslo-
nym poziomom ztozonosci
i uporzadkowanym zgodnie
z metodologia oraz prawidtowosciami syste-
mowymi. Wszystko, co jest zgodne systemo-
wo, bedzie pasowac do systemowej uktadanki.
To aksjomat potwierdzajacy sie w praktyce.
Miedzy innymiz tego wynika jego klarownos¢
i przejrzystosc¢ oraz powtarzalna skutecznosé.
Model ten poprzez swoja systemowa konstruk-
cje pozwala opisac kazdy system o dowolnej
ztozonosci: cztowieka, zespot, organizacje.
Dyskurs dotyczy kazdego systemu.

CZYM JEST DYSKURS?

Pojecie dyskursu do nauk o zarzadzaniu wpro-
wadzit dr Simona Western, definiujac ,dyskurs
jako zestaw normatywnych zatozen, ktore sg
niepodwazalne, traktowane jako pewnik oraz
majacych wptyw na tok myslenia o wszystkim,
o czym myslimy”. Oznacza to, ze dyskurs de-
terminuje nasz sposob myslenia, a co za tym
idzie, sposob dziatania. W praktyce oznacza
to, ze menedzer funkcjonujacy w okreslonym
dyskursie bedzie reprezentowat inny styl przy-
waédztwa, kierowat sie innymi wartosciami,
stawiat na inne wzorce zachowan.

Znajomos¢ dyskursu pozwala bardzo Swiado-
mie oraz precyzyjnie pracowac z aspektami

kulturowymi i zarzadczymi w organizacji,
z jednoczesnym uwzglednieniem kazdej

Temat numeru / Kolory przywodztwa

O systemowym modelu Spektrum Swiatta?
\ Czym charakteryzujg sie poszczegdlne dyskursy przywodztwa?
i Jacy znani liderzy reprezentujg dany dyskurs?
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jednostki wraz z jej indywidualnym pozio-

mem rozwoju.

OSIEM DYSKU RSOW
PRZYWODZTWA

W systemowym modelu Spektrum Swiatta wy-
rézniamy osiem dyskursow przywodztwa, kazdy
znich opartyjest nainnych wartosciach,acoza
tym idzie, mainny styl mysleniaizachowania.
Z punktu widzenia organizacjiistotne jest, aby
zsynchronizowac dyskurs lidera z dyskursem
organizacji czy zespotu, ktorym zarzadza.
Aby skutecznie zarzadzac systemami, wazne
jest, aby dyskurs lidera byt na tym samym
poziomie lub wyzszym od dyskursu systemu,
ktorym zarzadza. Inaczej mamy do czynienia
z sytuacjami, w ktérych to zespot zarzadza
menedzerem, a nie odwrotnie.

Budowanie charyzmatycznego przywodztwa
to przede wszystkim znalezienie odpowiedzina
pytania: jakie wartosci jako lider chce wnosic¢
do srodowiska pracy, a takze co dla mnie jest
kluczowe w pracy z innymi ludzmi? To takze
Swiadomosc tego, ze nie w kazdym miejscu, nie
w kazdym zespole mozna zarzadzac tak samo.

W przedstawionej koncepcji warto zwrécic
uwage na fakt, ze kolejne poziomy przywédztwa
zawieraja i przekraczaja poprzednie. Niestety
nie zawsze jest to proces liniowy i wymaga
diagnozy punktu startu oraz luk, ktére moga
by¢ wynikiem nieplanowanego sposobu bu-
dowy leadershipu.
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W tym dyskurs% liderem staje sie osoba,
ktéra ma w sobie najwiecej determinacji,
potrafi podejmowac inicjatyweiinstruowac
innych, co maja robi¢ w sytuacji, kiedy nic nie
jestoczywiste i panuje wszechobecny chaos.
To zarzadzajacy, dla ktérych wynik jest klu-
czowy, nic innego nie ma znaczenia. Czgsto
towarzyszy im napiecie, brak przestrzenina
dyskusje. To raczej rozkazujaco-nakazowy
styl dowodzenia niz zarzadzanie. Poniewaz
sami sg w statej gotowosci i dyspozycji, aby
realizowac zadania, oczekuja takiej postawy
od innych. Ludzie wykonuja polecenia takego
szefa, boim kazatijest umocowany okreslo-
nym stanowiskiem.

Liderzy w sytuacji stresu moga sabotowac siebie,
dziatac bezinicjatywy lub nadmiarowo, naruszac
ustalone reguty, utrwala¢ dawny stan rzeczy.
To osoby mocno ukierunkowane na osobisty
sukces, wyjatkowo skuteczne, podejmujace
inicjatywe. Stosuja rozwigzania w praktyce,
podejmuja konkretne dziatania, trzymajac sie
okreslonych regut, zmieniaja dawny stan rzeczy.
Uzasadnieniem dla takiego dziatania czesto
sa takie wartosci, jak: chec przetrwania w biz-
nesie, determinacja w dziataniu, skutecznosc¢
w realizacji wynikéw finansowych.

Osoby funkcjonujgce w tym dyskursie to m.in.:
Angela Merkel, Silvio Berlusconi, Nicolas Sarcozy,
Nelson Mandela. -

b v

Lider responsywny to lider dopasowujacy sie.
Responsywnosc, to cecha cztowieka, ktdrego
dziatania sa odpowiedzig na postepowanie
drugiego cztowieka w interakgji. To szefowie,
ktorzy stawiaja najakos¢ wykonywanych zadan,
buduja w zespole poczucie bezpieczenstwa

i przynaleznosci. Potrafig doradzi¢ pracowniko-
Wi, jednoczes$nie stawiaja wysokie oczekiwania
-’ wobec jakosci pracy. Czesto pokazuja, jak co$
- ""'z‘rot;_ic', daja przykfad. Moga miec tendencje do

brania zbyt duzo na siebie, widzac obciazenie
pracownikow.

W sytuacji stresu lider moze zaprzestawac
testowanie rozwiazan lub je rozciagac w czasie
albo przypuszczac, ze reakcja na dziatania bedzie
negatywna. Skupienie szefa ukierunkowane
jest na zachowania ludzi w celu wytworzenia
konkretnych dobrczy ustug. Zwraca on uwage
na wykorzystanie wiedzy w praktyce i ocenia,
jak zagospodarowac dostepne zasoby. Podej-
muje decyzje krétkoterminowe, opierajac sie
na kilku konkretnych, namacalnych wymia-
rach. To lider nastawiony na sukces zespotu,
sprawdza i testuje rozwigzania pod katem
dopuszczalnosci i skutecznosci (pozytywnej
reakgji). Uzasadnieniem dla takiego dziatania
czesto sa takie wartosci, jak: bezpieczenstwo,
SzCzerose, uczciwose, godnosc.

Osoby funkcjonujgce w tym dyskursie to m.in.:
Richard Branson, Marine Le Pen, Wotodymyr
ZetenskizSzimon Peres, Emmanuel Macron.

Dla lideréw w tym dyskursie liczg sie przede
wszystkim kompetencje, ktére pozwalaja
adekwatne odpowiadac na potrzeby klientéw

ey konkretnej sytuacji. Ten styl przywddztwa

charakteryzuje osoby ukierunkowane na do-
starczanie najlepszego serwisu dla klienta.
Menedzer czesto moze bardzo eksploato-
wac pracownikow, w wirze pracy zdarza mu
sie wpada¢ w agresje lub autoagresje. Lider
docenia przede wszystkim te osoby, ktore sa

kompetentne i sprawcze. Sam takze rozwija

nowe umiejetnosci w celu profesjonalnego
wdrazania rozwigzan, uzupetnia luki kom-
petencyjne, znajduje odpowiednie sposoby
realizacji zadan. Czesto konsultuje z zespotem
rozwigzania, jednak ostatecznie to on podej-
muje decyzje. Nastawiony na swoj indywidu-
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alny sukces, skupia sie przede wszystkim na
przydzielaniu pracy, interpretowaniu polityki
firmy, prezentowaniu wykonanych zadan.

Lider w tym dyskursie w sytuacji stresu moze
skupiac sie na braku koniecznych umiejetnosci,
ktére uniemozliwiajg kompetentne wdrazanie
rozwiazan, lub zbyt dtugo sie waha. Podejmo-
wanie decyzji opiera przede wszystkim na
zbieraniu informacji o danej sytuacji, kreowaniu
nowej percepcji sytuacji poprzez tworzenie
alternatywnych podej$¢ do rozwigzania pro-
blemow. Swoja pozycje w organizacji buduje
dzieki relacjom ze wspotpracownikami, jest
dlainnychinspirujacy. To skuteczny styl przy-
wodztwa, gdy trzeba szybko podejmowac
decyzje na podstawie wiedzy i przesztych
doswiadczen. Perspektywa strategiczna tego
poziomu $wiadomosci obejmuje okres do roku.
Uzasadnieniem dla takiego dziatania czesto sa
takie wartosci, jak: odwaga, szacunek, wizja,
zapat, skutecznosc.

Osoby funkcjonujgce w tym dyskursie to m.in.:
Nicola Tesla, Barack Hussein Obama, Wtadimir
Putin, Joe Biden, Ksiezna Diana.

e $% (A
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Lider funkcjonujacy w tym dyskursie buduje
swoja wiarygodnosc¢ na rzetelnosci, konse-
kwencji w dziataniu i pracowito$ci. Gtownym
zadaniem zarzadzania jest utrzymanie praktyk,
procesow i systemow, by wytwarzac dobra,
dostarczac ustugi z zachowaniem budzetu,
tak aby osiagnac cele organizacji. W tym stylu
przywodztwa duza role odgrywaja przekona-
nia wynikajace z doswiadczenia menedze-
ra dotyczace poczucia odpowiedzialnosci
i sprawdzenia (wraz z zespotem), czy wszyst-
kie mozliwe dziatania stuzg realizacji celow.
Waznym aspektem tego stylu jest budowanie
systemow, ktore mieszczac sie w budzecie,
sa adekwatne do warunkow i potrzeb, oraz
umiejetnos¢ widzenia strategicznego w per-
spektywie trzech lat.

Temat numeru / Kolory przywoédztwa

Przywodca w tym dyskursie rozpatruje wa-
rianty i uzgadnia rozwigzania, uzasadniaich
przydatno$¢. Podejmuje decyzje zgodnie
z przyjetymizasadami i regutamijako punkt
wyjscia. To pozwala na ksztattowanie syste-
mow, rozwiniecie logicznego i intuicyjnego
sekwencyjnego podejscia do tego, co musi by¢
wykonane. W sytuacji stresu moze odrzucac
rozwiazania, watpi¢ w ich wykonalnos¢ lub
wybiera¢ metody nieadekwatne do potrzeb
lub po prostu sie mylic.

Na co dzien przyjacielskii afiliacyjny, buduje
zespoty dzieki prawdziwej wiezi, stawiajac na
wieloletnig wspotprace. Przy duzym obcia-
zeniu pracg moze miec tendencje do mora-
lizowania i pracoholizmu. Wiarygodny lider
jest nastawiony na sukces zespotu, dlatego
ztatwoscia przychodzi mu tworzenie nowych
powiazan miedzy dziatami czy organizacjami.
Uzasadnieniem dla takiego dziatania czesto
sa takie wartosci, jak: przewidywalnos$¢, rze-
telnos¢, konsekwencja, odpowiedzialnosc.

Osoby funkcjonujgce w tym dyskursie to m.in.:
Steven Paul Jobs, Martin Luter King, Madeleine
Albright, Winston Churchil, Donald Trump.

Lider zmotywowany buduje svvojgprzyvvédz—
two naideiiwaznych dla siebie wartosciach.
To czesto osoba, ktdrej osiagnieciaimponuja
zespotowi. Celem zarzadzania jest tworzenie
fundamentu przysztosci organizacji w wy-
znaczonym sektorze rynku oraz okre$lonego
miejsca na tle konkurencjii zmieniajacego sie
Srodowiska spotecznego. Ludzie podazaja
za takim liderem, doceniajac to, co zrobit
dla firmy. Lider zmotywowany skupia sie na
ustalaniu celéw dla jednostek operacyjnych,
dostarczaniu i koordynowaniu zasobow dla
funkcjonujacych obszardw, rozwijaniu nowych
kierunkow firmy. Potrafi by¢ wizjonerem, ale
i szefem autorytatywnym. Wie, jak nadawac
priorytetinformacjom, oceniac ich istotnosc.
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Ogtasza i rozpowszechnia, co jest wazne
i wartosciowe, opiniuje.

W swoich dziataniach lider jest racjonalny,
potrafi wspiera¢ innych poprzez mentoring.
Wskazuje cel, ale pozostawia pracownikom
dobor srodkow i sposdb wykonania. W sytu-
acji stresu moze nadawac niewspotmierne
znaczenie informacjom, wyolbrzymiac lub
umniejszac, a nawet pouczac. Czesto przejmuje
odpowiedzialno$¢ za pozycjonowanie firmy na
rynku na przestrzeni pieciu lat. W budowaniu
sukcesu potrafi testowaé nowe mozliwosci
i innowacje. Lider zmotywowany to osoba
mocno ukierunkowana na swoj osobisty sukces.
Uzasadnieniem dla takiego dziatania czesto sa
takie wartosci, jak: efektywnos¢, pasja, zaan-
gazowanie, autentyczno$¢

Osoby funkcjonujgce w tym dyskursie to m.in.:
Kim Dzong Un, Ruhollah Musawi Chomeini, John
Maxwell, Indira Gandhi, Elzbieta |l.

To kto$, kto osiagnat sukces i chce wspélnie
zinnymi (ktérzy takze osiagneli sukces) zbudo-
wac co$ wiekszego. Ludzie podaZaja za takim
liderem, doceniajac to, co zrobit dla biznesu
i jaka pozycje osiagnat. To osoba, ktéra potrafi
zapewni¢ nie tylko finansowy kierunek i rentow-
nosc¢ biznesu, ale takze dostrzega spoteczny
jego aspekt. Swoja role rozumie czesto jako
reprezentowanie organizacji w zewnetrznym
kontekscie, zaréwno przed akcjonariuszami,
jakizarzadem oraz przed innymiinteresariu-
szami (np. konsumentami czy dostawcami).
W sytuacjach stresu moze nie identyfikowac
stanu faktycznego, nie zauwazac informaciji,
atakze nadmiernie kontrolowaé. Budujac status
i prestiz spoteczny na poczuciu wspoétzaleznosci
i kolektywizmu, potrafijednoczesnie tworzy¢
niepewnosc w celu otwierania nowych szans
biznesowych. Identyfikuje stan faktyczny,
zbiera informacje zwrotna, uszczegbtawia,
kompletuje i kategoryzuje informacje, wskazuje

wtasciwe rozwiazania. To lider nastawiony na
sukces zespotu, czesto stosuje coaching, aby
rozwija¢ innych. Wierzy w zasoby pracownikow.

Lider profesjonalny na poziomie swojej tozsa-
mosci wie, ze ma wszystkie kompetencje, aby
budowac skuteczne zespoty. Potrafi bowiem
doskonale radzi¢ sobie z pozornie nierozwia-
zywalnymi sprawami, analizowac systemy
i odkrywac ukryte zatoZenia. Uzasadnieniem
dla takiego dziatania czesto sa takie wartosci,
jak:wspotpraca, wsparcie, inicjatywa, synergia,
uwaznosc.

Osoby funkcjonujgce w tym dyskursie to m.in.:
Ursula Von der Leyen, Mark Zuckerberg, Warren
Buffett, Napoleon Bonaparte, Ken Blanchard.

Jest osobag, za ktéra ludzie podazaja, szanujac
to, codla nich zrobita, gdyz rozwoj pracowni-
kéw jest jednym z jej celéw. Cechg charakte-
rystyczna tego dyskursu przywoédztwa jest
Swiadomos¢ catosciowe] polityki organizacii,
wrazliwo$¢ i reagowanie na kulturowe réznice
wynikajace z lokalnych, krajowych, regional-
nych specyfik funkcjonowania pracownikéw.
Ten rodzaj przywodztwa charakteryzuja nie
tylko wysoka sprawczos¢ i wysoka racjonal-
nos¢, lecz takze wysoki poziom ofiarnosci
i oddanie zarzadzaniu.

Lider etyczny przyjmuje odpowiedzialno$¢ za
zmiane, widzi jej sens i dazy do jej urzeczy-
wistnienia. To realizacja roli z poziomu wizji
zycia, ktére pozwala na ocene korporacyjnych
priorytetéw inwestycyjnych, zarzadzanie roz-
norodnym wptywem czynnikow ekonomicz-
nych, spotecznych czy politycznych. Wysoka
Swiadomos¢ w powiagzaniu z kreatywnoscig
daja szanse na stwarzanie nowych mozliwosci
dla rozwoju biznesu w przysztosci. Szef dzia-
tajacy wtym dyskursie jest ukierunkowany na
osobisty sukces, autonomicznie podejmuje
decyzje. katwo deleguje zadania. W sytuacji
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duzego napiecia moze by¢ cyniczny i krytyczny.
Jednak jego poziom $wiadomosci pozwala na
budowanie miedzynarodowych sieci (spotecz-
nych, intelektualnych, ekonomicznych), zas
informacje moze przetwarzaé w uniwersalne
koncepcje. Uzasadnieniem dla takiego dziata-
nia czesto sa takie wartosci, jak: kreatywnosc,
wiedza, sens, innowacyjnosc¢, niezaleznos¢.

LIDER ZHARMONIZOWANY

Cecha lidera zharmonizowanego jest przede
wszystkim wysoki poziom swiadomosci i otwar-
te serce. Ludzie podazaja za tym liderem, bo
szanuja jego osobowos¢, idg za nim z powodu
tego, kim jest i co soba reprezentuje. Celem
zarzadzania jest przewidywanie, jak kreowac
spoteczne zmiany w odpowiedzi na globalne
potrzeby. Ten rodzaj przywoddztwa wymaga
takiego poziomu myslenia abstrakcyjnego,
ktére daleko wykracza poza indywidualna
kulture czy jezyk. Spojrzenie poprzez zrow-
nowazony rozwdj, harmonijny wzrost ludzi
i biznesu pozwala kreowac opcjonalne $ciezki
rozwoju i nowe globalne trendy. To umiejet-
nos$¢ planowania z wizja skutkow w dalekiej
przysztosci, to rozumienie wiece;j.

Lider zharmonizowany to lider nastawiony na
sukces wszystkich w systemie. Widzi siebie
jako istote wewnetrznie spdjna i zdolna do
przeprowadzenia zmiany. W sytuacjach nad-
miernego napiecia moze miec sktonnosci do
manipulowania lub ,odrealnienia”. Deleguje
zadania w naturalny sposob, traktujacinnych
jako rownorzednych partnerow w stwarzaniu
dobra. Uzasadnieniem dla takiego dziatania
czesto sa takie wartosci, jak: ekologia, harmo-
nia, prawda, odkrywanie, ufnos¢.

Nie podajemy przyktaddw oséb funkcjonujgcych
w dwdch ostatnich dyskursach nie dlatego, Ze ich
nie ma - takie osoby istniejq i potrafimy je rozpo-
znac, gdy mamy z nimi kontakt. Wyrdzniajq sie
znaczgco, poniewaz ich liderstwo osadzone jest
w duchowosci (nie chodzi tu o aspekt zwigzany
zreligig). Warunkiem realizowania leadershipu w
tych dwoch dyskursach wymaga przekroczenia

Temat numeru / Kolory przywoédztwa

ego. Teoretycznie kazdy dyskurs (poziom) jest do-
stepny dla kazdego lidera, oile przebywa on i dziata
W przestrzeni zasobow, Swiatta i mocy. Trzeba
by¢ jednak Swiadomym, ze do przemieszczania
sie miedzy pierwszymi szescioma dyskursami
wystarczajgcy jest proces transformacji, lecz aby
doswiadczyc przywddztwa charakterystycznego
dla dyskursow fioletowego i biatego, niezbedny
Jjest proces transmutacji. Tu kazdy sam moze
wpisac swoje nazwisko, o ile... moze.

STYL ZALEZNY OD KONTEKSTU

Przywddztwo ewoluuje i dojrzewa nie tyl-
ko z wiekiem oséb zarzadzajacych, a przede
wszystkim na skutek zmian zachodzacych
w otaczajacym Swiecie. Nie ma jednego, ide-
alnego formatu przywodztwa. Skutecznosé
zarzadzania zalezy od poziomu $wiadomosci
menedzerow, kontekstu, w jakim funkcjonuija,
wtym dyskursu zespotu, organizacji, pafstwa
i spojnoscitych elementéw systemu. Co zatem
bedzie kluczowe dla sprawnosci tego procesu?
Przede wszystkim dopasowanie dyskursu mene-
dzerado potrzeb zespotu, ktorym przyjdzie mu
zarzadzac oraz uwrazliwienie na elastycznos¢
i swobode w dopasowaniu stylu zarzadzania
do kontekstu.

Patrzac nieco szerzej, mozemy uznac, ze dys-
kurs leadershipu kreuje w organizacje pewne
,kategorie bytu spotecznego” (F. Koneczny).
Wsrdd nich mozemy wyroznié:

+ dobro, na ktére sktada sie etyka, prawo,
idee zycia spotecznego,

+ prawde, do ktorej nalezy caty system
wiedzy, nauki,

+ piekno, ktére obejmuje estetyke i sztuke,
« zdrowie, na ktére sktada sie higiena

(tu: higiena pracy), medycyna, wsparcie
spoteczne,

+ dobrobyt (tu: materialny, ekonomiczny),
obejmuje metody i dziatania gospodarnosci.

Styl, w jakim lider stwarza kategorie bytu
spotecznego, nie tylko wptywa na pojedyn-
cze osoby, ale buduje $wiadomos¢ catych
zespotow, organizacji, panstw w zaleznosci
od zasiegu przywddztwa. Swiadomosc tej
odpowiedzialnosci powinna wptywac na co-
dzienna prace kazdejzarzadzajacejosoby. @
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