| ,Management and Business Administration. Central Europe” Vol. 21, No. 1(120): s. 3-12, ISSN 20843356, Copyright by Akademia Leana Kozminskiego

Tajemnice przywddztwa

Andrzej K. Kozminski'

| Sformutowanie problemu

Samo pojecie przywédztwa jest stosunkowo nowe. W 1896 roku w najbardziej kompletnej
nowozytnej ksigznicy — Bibliotece Kongresu USA - nie bylo ani jednego tytutu na ten temat. Na
przestrzeni zycia jednej generacji (do 1981 roku) liczba takich pozycji wyniosta 5000, a obecnie
liczona jest dziesiatkach tysiecy (Heller, 1996, s. 2541). Mozna przypuszczac, Ze wiaze sig ono
z narodzinami nauk organizacji i zarzadzania i z potrzebami ksztalcenia i rozwoju menedzerdw.
Niektorzy przypisujg narodziny tego pojgcia nowoczesnej polityce opartej na pozyskiwaniu
i mobilizacji zwolennikéw przez wybitne jednostki: przywédcoéw wiasnie. A przeciez najprost-
sza intuicja jezykowa méwi nam, ze przywddztwo jest Zrédtem wladzy nad innymi (Sztompka,
2002, s. 385). Wladza za$ jest przedmiotem refleksji niemal od zarania dziejow mysli ludzkiej. Co
wigcej, poréwnanie rozwazan na ten temat sprzed ponad 2500 lat i wspétczesnych jest bardzo
pouczajace.

Okolo 600 roku p.n.e. chinski medrzec Sun Tzu pisat: ,Jeéli dowddca jest madry, potrafi zare-
agowa¢ odpowiednio do zmieniajacych sie warunkdow. Jesli jest szczery, jego zolnierze nie majg
klopotéw ze zrozumieniem jego intencji i nie odczuwaja leku. Jesli jest humanitarny, to kocha
ludzi, potrafi wspdlczué innym, dba o ich interesy oraz uzbrojenie. Jesli jest odwazny, osiaga
zwycigstwo, famigc bez wahania opér wroga. Jesli jest wymagajacy, jego oddzialy sa zdyscypli-
nowane, poniewaz czuja przed nim respekt i obawiaja sig kary” (Sun Tzu, 1994, s. 15).

W roku 1997 Jack Welch w liscie do akcjonariuszy General Electric tak oto definiowat charakter
lider6w biznesu, ktérych nazywat graczami typu A: ,Na tym poziomie przywddztwa A jest to
mezczyzna lub kobieta posiadajacy wizje i umiejetnos$é przekazania jej ludziom na tyle zywo
i z takg moca, by ci traktowali je jako wlasng. Lider typu A ma nadzwyczajng energie osobista,
a ponadto zdolno$¢ pobudzania innych i wydobywania z nich tego, co najlepsze, z reguty w skali
globalnej. Lider typu A dysponuje réwniez pewna »przewagg«: instynktem i odwaga podej-
mowania twardych decyzji — stanowczo, lecz bezstronnie i absolutnie uczciwie” (Slater, 2003,
s. 352). Oba cytaty oznaczajg w gruncie rzeczy niemal to samo i w dziesiatkach tysiecy mniej lub
bardziej naukowych opracowan te same elementy powtarzajg si¢ w rozmaitych konfiguracjach.
Czyzby nasza wiedza i samoswiadomo$¢ w tak kluczowej sprawie nie uczynily przez tysiaclecia
ani kroku naprzéd? Dlaczego? I to jest pierwsza tajemnica przywoédztwa.

Znamienne sg stowa stynnej dziennikarki Oriany Fallaci napisane we Wstepie do monumen-
talnego wydania 27 obszernych wywiadéw z najbardziej znanymi przywdédcami politycznymi

" Akademia Leona Kozmifiskiego
Adres do korespondencji: Akademia Leona KoZminskiego, ul. Jagiellonska 59, 03-301 Warszawa, e-mail: kozmin@kozminski.edu.pl.

Vol. 21, No. 1(120), 2013 DOI: 10.7206/mba.ce.2084-3356.41



4 | MBA.CE Andrzej K. Kozminski

drugiej polowy ubieglego wieku: ,Moze dlatego, Ze nie rozumiem wladzy, mechanizmu, ktéry
powoduje, ze mezczyzna lub kobieta czuja sie obdarzeni lub zostajg obdarzeni prawem rozka-
zywania innym i karania ich w razie niepostuszenstwa. Niezaleznie od tego, czy nalezy ona
do despotycznego wladcy, czy wybranego prezydenta, generata mordercy czy kochanego przy-
wodcy, ja sama postrzegam wladze jako zjawisko ohydne i nieludzkie” (Fallaci, 2012, s. 18). Czy
taki sam brak zrozumienia wyrazitaby tak doswiadczona reporterka wobec wszelkiej wladzy
organizacyjnej? Nie tylko politycznej? Skad bierze sie ten brak zrozumienia? Dlaczego popycha
ja do anarchicznej, emocjonalnej negacji zjawiska, ktdre z calg pewnoscia nalezy do najbardziej
ludzkich w niewartosciujgcym znaczeniu tego stowa?

Oczywiscie nie podejme sie wyjasnienia wszystkich tajemnic przywdédztwa. Postaram sie jedy-
nie uporzadkowac je nieco i rzuci¢ na nie troche swiatta. Zajme sie wiec kolejno trzema sposréd
licznych tajemnic przywddztwa:

o Zrédtami pochodzenia przywddztwa;
¢ relacjami pomigdzy przywoédztwem a zarzadzaniem;

e etycznymi aspektami przywddztwa.

Sprébuje zrealizowac tak nakreslone zadanie, dokonujac opisu dwéch przypadkéw przywddz-
twa. Pierwszy z nich zbudowany jest wokdét postaci literackiej: bohatera powiesci A. de Saint
Exupery’ego Nocny lot, szefa linii lotniczej. Nie ma on imienia, tylko nazwisko: Riviere. Nadaje
to dodatkowej wagi i ekspres;ji tej wyjatkowej postaci. Drugi bohater jest postacia rzeczywista:
to wspomniany juz poprzednio legendarny prezes General Electric Jack Welch. Zabieg analizy
postaci literackich od do$¢ dawna ma prawo obywatelstwa w badaniach nad organizacjami.
sLiteratura pomaga odtworzy¢ to, co profesjonalne i naukowe opracowania najczesciej pomi-
jaja lub traktujg powierzchownie: konkret, zmystowo$¢, emocjonalnosé, subiektywizm i warto-
$ciowanie” (Waldo, 1968, s. 5; Czarniawska-Joerges i Guillet de Monthoux 1994, s. 7-9). Z tego
punktu widzenia Nocny lot wydaje mi sie niedoécignionym wzorcem opisu przywédztwa. Drugi
bohater tej opowiesci, Jack Welch, tez jest w pewnym sensie postacia fikcyjna, rekonstruujac ja
bowiem opieram sie na materiatach biograficznych pisanych na zaméwienie, przede wszystkim
w celach promocyjnych. Sg one jednak bogato ilustrowane jego autentycznymi wypowiedziami,
a podejmowane przez niego dziatania byly i sa powszechnie znane i komentowane.

| Tajemnica pierwsza: zrodta przywodztwa

Zaréwno Riviere, jak i Welch podjeli olbrzymie wyzwania. Riviere to posta¢ z pionierskiego
okresu lotnictwa cywilnego: narodzin poczty lotniczej. Niebezpieczne nocne loty byty jedy-
nym sposobem uzyskania, utrzymania i powigkszenia przewagi konkurencyjnej nad tradycyjna
poczta. Dla firmy, ktéra kierowat Riviere, byla to, jak on sam to okreslal, sprawa zycia i §mierci.
Whbrew pozorom podobne wyzwanie staneto przed Welchem. W roku 1981 stanal u steréw $pia-
cego giganta GE, systematycznie tracacego przewage wobec japoniskich i europejskich konkuren-
tow, zbiurokratyzowanego, sparalizowanego kultura, ktéra nakazywata podlizywacé sie przetozo-
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nym i lekcewazy¢ klientéw. GE byla na najlepszej drodze, by podzieli¢ los takich amerykanskich
gigantéw jak Sears, Kodak, Westinghouse czy American Express, ktore w latach 80. przezywaly
swoj upokarzajacy i bolesny zmierzch, zakoniczony $miercig lub przejeciem. Obaj przywédcy
zdawali sobie sprawe ze stawki i z zagrozenia, ktére pod§wiadomie wyczuwali ich podwladni.
Ten stan emocji doskonale oddaje wielokrotnie cytowane powiedzenie Welcha: Control your
destiny or someone else will. Co wiecej, obaj wiedzieli, jak powinna wyglada¢ i czym powinna
by¢ firma, ktéra bedzie w stanie skutecznie stawi¢ czola wyzwaniom. W przypadku Welcha
te wizje najlepiej oddaje okreslenie ,Najbardziej konkurencyjna firma $wiata” - wyznaczajaca
nowe, wyzsze standardy w zakresie dynamiki wartoéci firmy, przychodéw i zysku, zadowolenia
klientéw, innowacyjnosci i szybkosci reakcji. Dla linii lotniczej Riviera ideatem jest punktual-
no$¢ i niezawodno$é. Temu celowi stuzy¢ miata perfekcyjna koordynacja pracy pilotéw i perso-
nelu naziemnego: kontroli lotéw, obstugi technicznej samolotéw, spedyciji itp.

Poszukujac wspélnych dla obu przypadkéw zrédet przywddztwa, nie sposéb jest oprzec sie
wrazeniu, ze zrédtem przywdédztwa, czyli zdolnosci do skutecznego oddziatywania na podwtad-
nych, byly z jednej strony poczucie zagrozenia i niepok6j podwtadnych, a z drugiej - przekonu-
jacy przekaz lidera, wskazujacy na sposéb stawienia czola wyzwaniom i jego zdolno$¢ sprawcza.
Wyjatkowo trafnie ujal te my$l znakomity ekonomista John Kenneth Galbraith: ,Wszyscy wielcy
przywoédcy mieli jedng ceche wspdlna: byta to wola stanowczego stawienia czota najwazniej-
szym niepokojom ich ludzi w ich czasie. To i niewiele wigcej jest istotg przywédztwa” (Galbraith,
2010, s. 327). Sekretarz stanu w administracji prezydenta Trumana Dean Acheson postrzegat to
podobnie w odniesieniu do przywédcéw politycznych: ,Bylem zdumiony, jak czesto przywddcy
polityczni nie doceniali ludzkiej checi podporzadkowania sie silnemu przywédztwu” (Acheson,
1987, s. 21). Uzywane przez Webera pojecie charyzmy to wlasnie to: przypisywanie przywédcy
przez jego zwolennikéw nadzwyczajnych uzdolnien i mozliwosci rozwigzywania probleméw,
przed ktérymi stoi dana spolecznosé. Nasuwa sie oczywiscie komentarz, ze charyzmatyczni
przywdédcy polityczni, ktérzy dostrzegali i umieli wykorzystac te wole podporzadkowania sig,
niekiedy prowadzili swoich zwolennik6w, cale narody i kontynenty w otchtan strasznych kata-
strof. Aby wiec zaistnialo przywédztwo, musi sig réwnoczesnie pojawic jego potrzeba i osoba,
ktérej dostatecznie liczna i wazna grupa przypisuje (stusznie lub nie) zdolno$¢ do zaspokojenia
tej potrzeby. Potrzeba ma podloze przede wszystkim emocjonalne: strachu, niepokoju, poczucia
zagrozenia, upokorzenia, ambicji. Dlatego tak wazny jest emocjonalny pierwiastek przywédztwa,
ktéry najtrudniej jest zrozumiec.

Zaden przywédca nie dziala jednak sam. Musi mie¢ grupe podporzadkowanych sobie os6b,
menedzeréw Sredniego i nizszego szczebla, ktérzy z kolei sag w stanie skutecznie przewodzi¢
innym, realizujac jego linie. Takim podwladnym Riviera byt Inspektor Robineau. Szef wymagal
sie od niego bezwzglednego stosowania regulaminu, nawet gdy prowadzilo to do niesprawiedli-
wosci, i utrzymywania dystansu wladzy wobec podwtadnych. Takie podejscie wynikato z oceny
osobowosci Robineau oraz ze specyfiki zadan linii lotniczej, warunkéw ich realizacji, wielkosci
organizacji i stosowanej technologii. W tym kierunku Riviere oddziatywal na swoich bezposred-
nich podwtadnych, ktérzy mieli by¢ przywdédcami w nakreslonych przez niego ramach. W przy-
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padku Welcha sprawa jest bardziej skomplikowana. Stworzyt on swoistg ,,gwardie pretorianiska”
ok. 600 menedzeréw, przy pomocy ktérych realizowal swoje przywddztwo w firmie (Murray,
2000). Wszyscy oni muszg by¢ przywédcami i wymagaé przywddztwa od swoich podwtadnych.
Sukces lidera zalezy od jego zdolnosci do gromadzenia i motywowania zespoléw ludzkich, ktére
potrafiag samodzielnie wykona¢ zadania. Buduje to zr6dta przewagi konkurencyjnej: innowacyj-
nos¢, elastycznosc, szybkos¢. Podwladni Welcha musieli spelni¢ trzy kryteria: umystu (inteli-
gencji 1 przygotowania profesjonalnego), serca (empatii i umiejetnoéci trzymania pod kontrola
wlasnego ego) oraz odwagi (pewnosci siebie) (Tichy i Sherman, 1994, s. 277-178). Swoje zadanie
szef GE widzial przede wszystkim w doborze, statym coachingu i motywowaniu tej grupy klu-
czowych menedzeréow. Temu stuzyly niekonczgce sie spotkania, warsztaty, sesje szkoleniowe,
w ktérych sam uczestniczyl. I to wlasnie one pochlaniaty gros jego czasu. Uwazal, ze ,Przy-
wodca jest swego rodzaju szefem orkiestry, dyrygentem, ale wszyscy muzycy w orkiestrze sa
najwyzszej klasy. Ta praca nie jest trudna, poniewaz masz tak wielu znakomitych ludzi, ktérzy
znaja swoja prace” (Murray, 2000). Jak zauwazy! jeszcze Max Weber, w procesie ksztaltowania
przywoédcéw ,drugiego i trzeciego rzutu” przez lidera dokonuje sie swego rodzaju ,rutynizacja”
i,systematyzacja” jego charyzmy (Hatch i Cunliffe, 2006, s. 312). Przywddztwo staje sie syste-
mem obejmujacym liczng zhierarchizowang grupe. Chcialoby sie wigc méwic o swego rodzaju
~przywodztwie podporzadkowanym”.

Oczywiscie najwieksza tajemnica pozostaje motywacja ludzi, ktérzy podejmujs sig r6l przywaod-
czych. A kandydatéw na wszystkich szczeblach nie brakuje, nie brakuje tez przywdédcéw nieuda-
nych, toksycznych, szkodliwych. Wielu wiele przegrywa, a mimo to stale pojawiajq sie nastepni.
Dlaczego? Adam Smith dawno temu napisat: ,,Pragnienie, by by¢ wiarygodnym, pragnienie prze-
konywania, przewodzenia i kierowania innymi zdaje sie jednym z najsilniejszych z wszystkich
naszych naturalnych pragnien” (Smith, 1989, s. 25). Riviere w swoim wewngtrznym monologu
tak oto uzasadnial narazanie pilotéw na $miertelne niebezpieczenstwa i wprowadzong przez
siebie bezlitosng dyscypline: ,Ale nawet jesli zycie ludzkie jest bezcenne, postepujemy zawsze
tak, jak gdyby istniato cos, co jest warte wiecej niz zycie ludzkie... Ale co?” (Saint Exupery, 1931,
s. 130). Czesto pojawia sie instynkt gry. MacCoby tak oto charakteryzuje przywédcéw — graczy:
~Nowy typ menedzeréw wiodacych firm technologicznych to elastyczni, nie ideologiczni gracze.
Konkurencyjni, ale nie destrukcyjni, sktonni sg gra¢ wedtug regut narzuconych przez spote-
czenstwo, tak dlugo, jak dtugo maja szanse wygranej” (MacCoby, 1978, s. 252-253). A sukces
i wygrana maja stodki smak, podobnie jak gorzki smak ma klgska. Tak oto pisze o niej Saint Exu-
pery w ksigzce o przegranej wojnie 1940 r.: ,,Jutro tez nic nie powiemy. Jutro dla swiadkéw tych
wydarzen bedziemy zwycigzonymi. Zwyciezeni powinni milczeé. Jak ziarna” (Saint Exupery,
1942, s. 248). Dlatego przywodcy ,,z krwi i kosci” gotowi sg wygrywac ,za wszelka cene”, podej-
mujac wszelkie ryzyko, i,z Bogiem lub cho¢by mimo Boga”. Wiele lat wczesniej w Nocnym locie
Saint Exupery probowal jeszcze relatywizowac te pojecia: ,Zwyciestwo... klgska... te stowa nie
majg sensu. Zwyciestwo moze ostabi¢ jeden nardd, a klgska moze przebudzi¢ inny z uspienia”
(Saint Exupery, 1931, s. 187). Latem 1944 roku polegt jednak jako wojskowy pilot zwiadowca,
wlasnie w imig zwycigstwa ,,za wszelka ceng”, podejmujac to ryzyko na wlasng proshe whrew
woli zwierzchnikéw, ktdorzy brali pod uwage jego wiek i niedowtad reki.
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| Tajemnica druga: przywddztwo a zarzadzanie

Jednym z ulubionych powiedzen Welcha kierowanych do jego ,gwardii pretorianskiej” bylto
wezwanie ,Nie zarzadzaj, badZ przywddca”. Bylo to jednak typowe dla niego stwierdzenie —
przesadne i nieco efekciarskie. Sam byt bowiem typowym zarzadzajacym menedzerem, kt6rego
role tak oto zdefiniowat w rozmowie z dziennikarzem ,Wall Street Journal”: ,,Zadaniem CEO jest
alokacja zasobéw ludzkich i dolaréw oraz rozpowszechnianie dobrych praktyk. Oto kluczowa
kompetencja” (Murray, 2000). Podobna funkcje petnit Riviere wéréd papieréw planowania lotow,
przy telefonie i radiu, wymuszajac bezwzglednie postuszenistwo i §lepe przestrzeganie rygory-
stycznych przepisow. Gdzie tu miejsce na przywddztwo? Gdzie tu miejsce na iskre Boza?

March i Simon (1993) wprowadzili niezwykle plodne rozréznienie pomigdzy ,,mistrzami” i ,rze-
mieslnikami” w zarzadzaniu. Za ceche wyrézniajacg ,mistrzéw” uznali zdolnos¢ do szybkiego
podejmowania intuicyjnych decyzji bez szczegélowej analizy, ktérg postuguja sie ,,rzemieslnicy”,
btyskawicznie , przywolujac” elementy do§wiadczenia ,,zmagazynowane” w swojej pamieci.
Co wiecej, sg to czesto catkowicie oryginalne, twércze pomysty, ktére sprawiaja, ze ,mistrzow-
skie zarzadzanie” staje sig zblizone do twérczosci artystycznej. ,Doswiadczenie menedzeréw
mistrzoéw poprowadzi ich do prawidlowych decyzji bez §wiadomej, szczegotowej kalkulacji.
Inteligentni menedzerowie zarzadzaja nie tylko na podstawie samej analizy, ale analizy staran-
nie splecionej z bogatg intuicja (zdolno$ciami rozpoznawania) i regutami dziatania nabytymi
przez lata treningu i do§wiadczenia w dziedzinie zarzgdzania” (March, Simon, 1993, s. 309).
Wiele wskazuje, ze wybitni przywodcy sa takimi wlasnie mistrzami zarzadzania. To na pod-
stawie intuicji Riviere realizowat z takim uporem pionierskq ideg nocnych lotéw: ,Czut swoja
wlasng sile, skoncentrowang w nim jak cigzar: moje racje sa wazkie, zwycieze. To do§wiad-
czenie podyktuje prawa — odpowiadat — znajomoé¢ praw nigdy nie wyprzedza doswiadczenia”
(Saint Exupery, 1931, s. 105-106). Psychologowie decyzji uwazaja, ze procesy formowania opinii,
zwlaszcza w warunkach ryzyka, sa dwutorowe: lewa pétkula mézgu odpowiada za racjonalne,
wykalkulowane rozumowanie, prawa za$ za symbole, opowiesci, emocje i intuicje (Gilovich
iin., 2002, s. 204-205). Czesto formutowana jest opinia, ze wybitni przywdédcy maja obie pétkule
jednakowo wysoko rozwiniete i potrafia taczy¢ najwyzszej klasy analityke z rozwinieta intuicja
i znakomitym ,nosem”. Konsultant, ktéry pracowal z Welchem, tak oto scharakteryzowat jego
styl podejmowania decyzji: ,Ma niezwykla zdolno$¢ analizowania, ale réwnoczeénie polega na
swoim wyczuciu” (Tichy i Sherman, 1994, s. 97).

Zasadnicza réznica migdzy przywddztwem a zarzadzaniem polega na bardzo szczeg6lnej relaciji
miedzy szefem a podwladnymi, miedzy przywdédca a zwolennikami. Jest ona petna ambiwalencji,
daleka od lukrowanych obrazkéw. Cecha wspdlng obu przywdédcow i, jak sadze, wszystkich wybit-
nych przywédcéw, jest bezwzgledny stosunek do ludzi, ktérzy majg realizowac ich wizje. Riviere-
Saint Exupery ujal to z lodowatg szczeroscia: ,,Zdarzeniami mozna kierowac, kieruje sig nimi
i staja sie postuszne, tworzy sig je. A ludzi, biednych ludzi tez sie tworzy. Albo sig ich pozbywa,
kiedy zlo przez nich przechodzi” (Saint Exupery, 1931, s. 85). Jedng z najbardziej poruszajacych
scen Nocnego lotu jest ta, w ktorej Riviere bezlitosnie wyrzuca z pracy starego robotnika, weterana
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lotnictwa, za nie w pelni zawinione drobne zaniedbanie. Dla przykladu, po to, by zmaksymalizo-
waé staranno$¢ przygotowania maszyny, od ktérej zalezy zycie pilotéw. Welch z pewnoscia zastu-
zy! na przydomek , neutronowego Jacka” nadany mu przez ,Newsweek” w 1982 roku. W okresie
kilkunastu lat jego rzadéw z GE odeszto 300 000 pracownikéw (z czego prawie 200 000 w wyniku
zwolnien). Historia biznesu nie zna podobnej masakry w skali jednej firmy. Welch otwarcie twier-
dzit, ze: ,Firmy nie moga da¢ gwarancji zatrudnienia, jedynie klienci moga”, a zatem ,Wygrywaj na
rynku, albo stracisz prace”. Z niestychang energig Jack zaatakowat starg, biurokratyczng kulture
GE w mysl zasady ,Zmieniaj sig lub gin” (Tichy i Sherman, 1994, s. 8-9). Takze w linii lotniczej
Riviera chodzito przede wszystkim o kulture organizacyjna, zapisang w regulaminie o utartych
sposobach jego stosowania. ,Regulamin, myélal Riviere, przypomina rytualy jakiejs religii, ktére
wydajg sig absurdalne, ale ksztattujg ludzi. Bylo mu obojetne, czy uchodzit za sprawiedliwego,
czy niesprawiedliwego... Jezeli karat kazde op6Znienie, popetniat akt niesprawiedliwosci, ale od
poczatku napinal wole na kazdym kolejnym etapie lotu. Tworzy! te wole” (Saint Exupery, 1931,
s. 47). To wlasnie dzieki bezwzglednosci przywddcy sa w stanie skutecznie kreowa¢ kulture orga-
nizacyjng. To znacznie wykracza poza granice zarzadzania, ale czy zawsze zawiera je w sobie?
Wydaje sie, ze ktos, kto nie zarzadza, nie jest w stanie §$wiadomie tworzy¢ wzorcéw kulturowych.
W jakiej mierze przywo6dztwo jest w stanie skompensowaé niedostatki zarzadzania, a zarzadzanie
niedostatki przywddztwa? Na tak ogdlnie sformutowane pytania trudno jest znalez¢ odpowiedzi,
abstrahujac od konkretnych przypadkow. ,Zarzadzanie dotyczy spraw biezacych. Przywddztwo
jest droga do zwyciestwa” (Tichy i Sherman, 1994). Przywddztwo dotyczy celéw przelomowych
i wyjatkowo niesprzyjajacych warunkéw, stanéw turbulencji. Wymaga wiec bezwzglednosci.

Ale to nie tak, ze oprocz bezwzglednosci przywddztwa reszta jest juz tylko hipokryzja. Bez-
wzgledni przywddcy moga zapewni¢ sobie bezwzgledna lojalno$¢ i petne zaangazowanie tylko
jezeli oferuja swoim zwolennikom co$ wyjatkowego. Co? Precyzyjnie okreslil to Saint Exupery: ,,Ci
ludzie sa szczesliwi, poniewaz kochaja to, co robig i kochaja dlatego, Ze jestem twardy. To by¢ moze
boli, ale réwnoczesnie daje ludziom silne radosci. Trzeba ich popychaé ku ekscytujacemu zyciu,
ktére pociaga za soba cierpienia i radosci, Ale jedynie takie zycie sie liczy” (Saint Exupery, 1931,
s. 48). Na podobnej zasadzie Welch tworzyt organizacje oparta na wspélnocie wartosci. ,,Stara orga-
nizacja oparta byla na kontroli, ale §wiat si¢ zmienil. Swiat zmienia sig w takim tempie, ze kontrola
staje sie ograniczeniem. Spowalnia cig. Musisz znalez¢ punkt réwnowagi pomiedzy wolnoscia
a odrobing kontroli, ale bedziesz miat wigcej swobody, niz kiedykolwiek mogles zamarzy¢. Okre-
$lajac warto$¢, staramy sie ocenic to, co wnosisz, a nie to, co kontrolujesz” (Tichy i Sherman, 1994,
s. 278). Uwolnienie i rozwdj ukrytych talentéw bylo zasadniczym zadaniem, ktére Welch sobie
postawil i ktére realizowal z calg konsekwencja, pasjg i bezwzglednoécia. Tak rozumiatl stawianie
czola wyzwaniom rzeczywistosci. Ci, ktérym dano szanse przetrwania w firmie, musieli wyka-
zywacé sie kreatywnoscig i to mialo im daé co$, co wykracza poza nagrody zwyczajowo wigzane
z praca w wielkiej korporacji: emocje gry i walki o cos, poczucie spelnienia i samorealizaciji, albo
autentyczna gorycz kleski, ktéra moze sta¢ sie zaczatkiem kolejnego etapu gry.

Rodzi sig pytanie, w jakiej mierze to wszystko jest autentyczne, rzeczywiste, a w jakiej mierze
jest swoistym ,teatrem zycia codziennego” (Goffman, 1981), ,wielkim udawaniem” przed publicz-
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noscia zlozona z waznych interesariuszy firmy: przedstawicieli rynkéw finansowych, nadzoru,
regulatoréw, klient6éw itp. itd. Takie ,udawanie” moze stuzy¢ stworzeniu wrazenia nowoczesno-
$ci, dynamizmu, panowania nad zmienno$cia otoczenia, a ogélnie wysokiej jakosci przywddztwa
i zarzadzania. Autentyczno$¢ zaangazowania w sprawy firmy teoretycznie da sie zmierzy¢ sita
ludzkich emocji, ale to praktycznie niemal niewykonalne. Pozostajg wiec ,twarde miary”: wartos¢
firmy, dynamika zyskéw i przychodéw, warto$¢ dodana na pracownika obserwowane w dtuz-
szym okresie w dynamicznie zmieniajgcym sie otoczeniu. W przypadku General Electric pod
rzadami Welcha wyniki byly imponujace. Do§¢ przypomniec, ze tylko w ostatnich pigciu latach
tych rzadéw (1995-2000) gietldowa wartos¢ firmy wzrosta o 565%, a wszystkie 12 strategicznych
jednostek biznesu (jak np. silniki lotnicze, systemy transportowe, systemy medyczne czy produk-
cja i dystrybucja energii elektrycznej) plasowaly sie na pierwszym lub drugim miejscu na §wiecie
pod wzgledem wielkosci i dynamiki przychodéw (Murray, 2000). Trudno jest jednak w kazdym
przypadku zareczy¢, ze mamy do czynienia z prostymi zaleznosciami przyczynowymi pomiedzy
jakoscia przywédztwa, zaangazowaniem pracownikéw a wynikami firmy.

Dobrze jest uswiadomic sobie, ze zar6wno przywddztwo, jak i zarzadzanie organizacja to swego
rodzaju spektakl odgrywany przed opinig publiczng, od ktérej réznych segmentéw wiele zalezy.
Dramatyzm przywddztwa skierowany jest takze do wewnatrz: ma na celu zakomunikowanie
podwiladnym wizji przywddcy, budowe maksymalnego napiecia emocjonalnego i maksymalng
mobilizacje. Dlatego metafora teatralna tak chetnie stosowana jest do analizy zjawisk przywddz-
twa i zarzadzania (Mangham i Overington, 1987; Hatch , Kostera i KoZzminski, 2010, s. 79-111).
W starannie wyrezyserowanych spektaklach wedtug szczegétowego scenariusza przywédcy
wystepuja w roli gwiazd (niekiedy globalnych megagwiazd jak Jobs, Gates czy Welch). Spektakl
jest autentyczny i porywajacy, gdy sam przywodca jest nie tylko aktorem, ale takze autorem sce-
nariusza i rezyserem. Przywoédztwo jest w ogromnej mierze efektem autokreaciji, ktéra moze by¢
mniej lub bardziej udana. Zdarzajg sie spektakle przygotowywane ,na zlecenie” przez r6znego
rodzaju doradcéw i ekspertéw. Wowczas moze sig okazac, ze ,rola przerosta aktora” i spektakl
nie budzi u nikogo autentycznych emocji: dominuja podejrzenia o sztuczno$¢, rezyserig, hipo-
kryzje. Saint Exupery napisal: ,opinia publiczna... rzadzi sie nig” (Saint Exupery, 1931, s. 105).
To moze by¢ prawda, ale w pluralistycznym spoleczenstwie informacyjnym nie zawsze sig to
udaje, nawet takiemu ,,czarodziejowi” jak Jobs, i nie kazdy to potrafi. W swoich spektaklach i na
swoich scenach przywddcy musza sprawnie zonglowa¢ trzema maskami: menedzera, artysty
i kaptana. Charakteryzuje sie ich nastepujaco (Hatch i in., 2010, s. 27):

e menedzer jest zdyscyplinowany, racjonalny kompetentny, jest idealnym decydentem;

o artysta jest tworczy, prowokuje, inspiruje, kreuje, pobudza wyobraznie, budzi emocje, jest
innowatorem;

o kaplan jest empatyczny, etyczny, ,bez skazy”, budzi wiarg, w sytuacjach trudnoéci i napie¢
moze uchodzi¢ za ,,zbawce”.

Przywodcy potrzebne sg wszystkie trzy maski i muszg mu ,,pasowac”, nie tylko sprawiajac wra-
zenie autentyzmu, ale takze stwarzajac okazje do dostarczenia przekonujacych twardych dowo-
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déw bezblednego wywiazywania sig ze wszystkich trzech rél. Nie ma tu miejsca na miernote.
Zaréwno Riviere, jak i Welch operowali sprawnie wszystkimi trzema maskami. Co kryje si¢ pod
maskami, to kolejna tajemnica przywdédztwa. I wedlug Riviera powinna tajemnica pozostac:
~kochajcie tych ktérym przewodzicie, ale nie méwiac im tego” (Saint Exupery, 1931, s. 64).

| Tajemnica trzecia: etyczny wymiar przywodztwa

Efekty dziatania skutecznych przywédcéw czesto spotykajg sie z negatywnymi ocenami etycz-
nymi ze wzgledu na ,ludzka” czy ,spoleczng” ceng sukcesu. Narazeni na duze ryzyko nocnych
lotow piloci Riviera gineli, a za najdrobniejsze wykroczenie pracownicy obstugi tracili prace
i zr6dlo utrzymania, a takze poczucie godnosci. Welch zwolnit z pracy niemal 200 000 ludzi,
a wielu z tych, ktérych pozostawit, zmusit do pracy w napieciu, czesto ponad sity. Obaj wymagali
poswiecenia zycia i szczgscia osobistego. Saint Exupery napisal: ,,Sprawa i osobiste szczescie nie
dopuszczaja kompromisu: pozostaja w konflikcie” (Saint Exupery, 1931, s. 129). Zyciorys Welcha
i historia jego zycia osobistego w pelni potwierdzaja te tezg. Mozna wiec zrozumie¢ odraze
Oriany Fallaci do przywddcéw i przywoédztwa, tym bardziej, ze politycy, ktérymi interesowata
sig przede wszystkim, mieli i nadal miewaja na koncie nieporéwnanie powazniejsze grzechy,
i na wigksza skale. Dziatania lideréw podlegaja ocenom moralnym z zewnatrz i z wewnatrz
organizacji, poniewaz dotykajg zZywotnych intereséw i przekonan ludzkich. Musza by¢ takze
przygotowani na oceny w kategoriach ,,wyzszego” systemu wartosci obowiazujacego w danym
spoleczenstwie (Gasparski, 2007, s. 126—138). Totalitarni dyktatorzy prébowali podporzgdko-
wac sobie wszystkie te trzy systemy ocen przy pomocy terroru fizycznego i propagandowego.
I w krétkich okresach to dziatato.

Na plaszczyznie moralnej ocena przywddztwa sprowadza sig do trzech pytan:
o Po co, w imig czego przywdédca krzywdzi jednostki i grupy ludzkie?
o Jak wysoka jest cena, ktérg inni placa za sukces przywoédcy?

o (Czy sukces wart jest tej ceny?

Oczywiscie nie ma intersubiektywnej odpowiedzi na te pytania poza skrajnymi przypadkami
przywddcéw — zbrodniarzy i by¢ moze przywdédcow — Swietych. Sprawa otwartg, kolejng tajem-
nica, pozostaje etyczna wrazliwoéé: zdolnosé samych przywédcéw do etycznej autorefleksii, do
zadawania sobie samemu tych pytan. Posta¢ literacka — Riviere posiadat takg zdolnoé¢ i gleboko
przezywat dylematy etyczne. Wiedzial, Ze tworzy nowy rozdzial w historii lotnictwa cywilnego
i ze tworzy go nieodwracalnie: ,raz wytyczonej drogi nie sposéb nie kontynuowac” (Saint Exu-
pery, 1931, s. 181). Mial jednak §wiadomos¢ ludzkiego kosztu wytyczania nowych szlakéw. Do
jednego z podlegtych mu inspektoréw zwrdcit sie: ,,Prawie dysponujecie zyciem ludzi, ktéry
warci sg wiecej od was. To wielki ciezar” (Saint Exupery, 1931, s. 63). Odczuwat silng wiez ze
swoimi podwladnymi. ,Riviere odkryl w sobie wielkg przyjazn w stosunku do tego czlowieka,
ktéry podobnie jak on niést cigzar nocy. Towarzysz broni, myslat Riviere. Nigdy zapewnie sie
nie dowie, jak bardzo tgczy nas to nocne czuwanie” (Saint Exupery, 1931, s. 80). Welch widziat
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w samorealizacji i samoocenie nagrody, ktére oferowal swoim podwladnym. Napisal na ten
temat: ,Ludzie, z ktérymi wspétpracowatem, pracowali ciezej i odczuwali z tego powodu wigk-
szg satysfakcje, chociaz nie zawsze od poczatku, i w konicu zyskiwali szacunek dla samych sie-
bie, poniewaz osiagali wiecej niz im sie to przedtem wydawalo mozliwe” (Tichy i Sherman, 1994,
s. 70). Nie wspominat jednak w ogéle o spolecznych kosztach zewnetrznych powstajgcych na
zewnatrz organizacji. Wydaje sig to typowe dla amerykanskiej filozofii przywédztwa zar6wno
w biznesie, jak i w polityce. Juz na poczatku zeszlego wieku zaniepokoilo to Maxa Webera:
sW roku 1904 w czasie wizyty w Stanach Zjednoczonych Weber widzial na wlasne oczy funk-
cjonowanie »boss systemuc i jego politycznej maszynerii, dochodzac do wniosku, ze kapitalizm
przeniknat w glab sfery politycznej. Podobnie jak Tocqueville sto lat wcze$niej, Weber ujrzat
w Ameryce wizje przyszlosci, niepokojace byly dlan zwlaszcza pozbawione ideologii partie poli-
tyczne, biurokratycznie zorganizowane na zasadzie mecenatu. Polityka miala wiecej wspdlnego
z walka o wladzg, niz z akceptowaniem autorytetu, nie méwiac juz o obowigzku i odpowiedzial-
nosci” (Diggins, 2010, s. 52-53). Ktos mégtby zlosliwie zauwazy¢, ze historia XX wieku pokazata,
ze Ameryka wyszla na swoim pragmatyzmie znacznie lepiej niz Europa na swoich ideologiach.

Etyczna wrazliwo$c¢ i etyczna autorefleksja przywdédcow jest i pozostanie tajemnica. Aktorzy,
zwlaszcza dobrzy aktorzy, rzadko i niepetnie wyrazaja siebie swoja gra. Sami przywddcy chet-
nie eksponuja szlachetne pobudki swoich dziatan i wtasng wrazliwoéé. Sukces umacnia takie
wrazenia, kleska sprzyja ,,demaskacji” niecnych pobudek. Przykladéw dostarczajg komentarze
wokot takich afer jak afera Enronu czy Lehman Brothers. Oto typowy komentarz dotyczacy tej
ostatniej sprawy: ,O czym mys$le, kiedy wracam pamiecig do czasu, w ktérym rozmawiatem
z wszystkimi bankierami Lehmana z lat 80.? Prawde méwiac czuje ulge, ze nigdy wiecej nie bede
musial oglada¢ wielu z nich. To byta, z pewnymi wyjatkami, chciwa, samolubna i nieprzyzwoita
banda” (Ward, 2011, s. 21). No tak... ale te stowa czolowy komentator i biograf amerykarnskiego
biznesu Ken Auletta napisat w 2009 roku, wiele miesigcy po katastrofie Lehman Brothers, kiedy
bylo to nie tylko catkowicie bezpieczne, ale takze ,trendy”.

W literaturze z dziedziny etyki biznesu pojawia sie ostatnio postulat ,etycznego przywédztwa”.
Zgodnie z tym postulatem liderzy powinni dostarcza¢ swoim podwtadnym i zwolennikom
swego rodzaju ukierunkowania etycznego. Thompson (2011, s. 202) ujmuje to w nastepujacych
trzech punktach:

1. ,Moralnosé jest konstrukcja kulturowo uwarunkowana.
2. Rola lidera jest moralne ukierunkowanie.

3. Wspolczesni liderzy muszg sprostac oczekiwaniom moralnym nowych nieznanych wyzwan,
co wyklucza oparcie sig na jednej tylko tradycji w poszukiwaniu moralnego ukierunkowa-
nia”.

Pojawia sig postulat swego rodzaju ,,moralnego kompasu”, ktéry przywédcy mieliby tworzyc

w procesie statego konfrontowania ze sobg intereséw i oczekiwan réznych grup interesariu-

szy. W sytuacji, gdy nie ma mozliwosci zaspokojenia wszystkich oczekiwan, chodziloby wiec

o0 swego rodzaju kompromis i réwnowage pomigdzy sprzecznymi oczekiwaniami, dostosowanie

Vol. 21, No. 1(120), 2013 DOI: 10.7206/mba.ce.2084-3356.41



12 | MBA.CE Andrzej K. Kozminski

zasad do sytuacji (Thompson, 2011, s. 2015). Rodzi sig oczywiscie pytanie o granice takiego kom-
promisu i mozliwosci jego wyegzekwowania. Brak tu jakichkolwiek ogdlnych regut. To kolejna
tajemnica przywddztwa: kwestig granic moralnego kompromisu kazdy lider rozstrzyga we wia-

snym sumieniu, w samotnosci...
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