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TRANSPARENTNE PRZYWODZTWO

Nie jest najwazniejsze, bys byl lepszy od innych.
Najwazniejsze jest, bys byl lepszy od samego siebie z dnia wczorajszego.

Mahatma Gandhi'
1. WPROWADZENIE

»Przez »kierowanie ludZzmi« [...] rozumiemy [...] (w organizacji formalnej)
dziatanie zmierzajace do spowodowania dzialania innych ludzi zgodnego
z celem tego, kto nimi kieruje. W organizacji nieformalnej ten sam rodzaj
dzialania nazywa si¢ przewodzeniem™. Od czasu powstania tej definicji wiedza
z zakresu przywoddztwa ulegala permanentnym zmianom i przeobrazeniom
dostosowujac si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia organizacyjnego, do zmieniaja-
cych si¢ samych organizacji oraz do zmieniajacych si¢ pracownikow. Rézne
koncepcje przywodztwa (takie jak np. przywddztwo sytuacyjne czy przywodz-
two charyzmatyczne) pojawialy si¢ 1 wciaz si¢ pojawiaja na gruncie nauk
o zarzadzaniu. W efekcie tych rozwazan powstawalo wiele definicji, ktore
czesto byly ze soba sprzeczne. Spoiwem laczacym wspolczesne koncepcje
przywoédztwa jest koncentracja na sprawczych cechach przywdédey’. Ryzykowne
wydaje si¢ by¢ zastosowanie stowa ,,cechach” w powyzszym kontekscie, gdyz
kojarzone jest ono z teoria cech przywodczych?, od ktorej zaczeto odchodzi¢ juz
w latach czterdziestych. Trzeba jednak podkresli¢, ze wciaz spotka¢ mozna
w literaturze poglad, ze istnieje pewien zbior wrodzonych cech wyrdzniajacych
przywdédee’. Konsekwencja takiego stanowiska jest przekonanie, ze przywddca
trzeba si¢ urodzi¢, ze tylko nieliczni moga petic rolg przywodcoéw w organiza-
cjach, gdyz sa oni do tego w pewien sposob predestynowani.

* Mgr, Katedra Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu £.odzkiego.

U http://www.cytaty.info.

2]. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1979, s. 451.

3 R. W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa 2006, s. 560.

4 S. P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 471.

> Ibidem, s. 472.
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Przeciwstawiany jest mu wspolczesny poglad, ze przywddca moze by¢ kaz-
dy, cho¢ nie kazdemu osiagniecie pewnego poziomu przywodztwa zajmie taka
sama ilo$¢ czasu. Wyniki przeprowadzonych badan ,kwestionuja zasadno$é
powszechnie obowiazujacego przekonania, ze przywodztwo to domena nielicz-
nych oséb obdarzonych niezwykla charyzma. Przywodztwo nie jest zapisane
w genach i nie mozna go nikomu przekazaé — to zbiér okreslonych cech
i umiejetnosci dostgpnych dla wszystkich. Teorie, wedtug ktorych charyzma jest
nieodzownym elementem przywodztwa, sq btedne’.

Wedhlug Ilustrowanego stownika jezyka polskiego’ stowo ,przewodzié”
oznacza kierowac kims, czyjas$ dziatalnoscia, sta¢ na czele, dowodzi¢, dyrygo-
waé, rzadzi¢ kims, okazywaé swojg wyzszos¢, rozkazywaé, narzucaé¢ komus
swoja wole. Wydaje sig, ze nigdy jeszcze istota przywddztwa nie miata tak mato
wspolnego z samym jego pojeciem. Tradycyjne ujecie przywddztwa okresla je
jako rodzaj spotecznego wptywu polegajacego na oddzialywaniu jednej osoby
na inne poprzez powodowanie pozadanego przez siebie zachowania kogos
innego, kto ulega jej z powodu wigzi jaka ich taczy lub z powodu autorytetu,
jakim obdarzyt przywoédee®. Pojecie przywédztwa tradycyjnie zwiazane jest
z nieréwnoscia pozycji’ (zawsze w strong wyzszoéci przywoédey czy to dotycza-
cej miejsca w strukturze organizacyjnej czy ilosci ,,posiadanych” informacji)
i wptywem (dwustronnym co prawda, ale zwykle skuteczniejszym w kierunku
od przywodcey'’ do podwladnych).

2. EWOLUCJA ISTOTY PRZYWODZTWA "

Pierwotnie podstawg przywodztwa byt emocjonalny stosunek mig¢dzy osoba
przywddcy a jego ,,zwolennikami”. Jeszcze w 1996 r. P. Drucker pisal, ze:
,Jedyna wlasciwa definicja lidera jest ta, ktora mowi, ze jest to osoba posiadaja-

6 J. M. Kouzes, B. Z. Posner, Przywddztwo i jego wyzwania, Wydawnictwo UJ, Krakéw
2010, s. 20.

TE. Sobol (red.), Hlustrowany stownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1999.

8 A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2004, s. 392.

® C. Sikorski, Przywédztwo emocjonalne a racjonalne w edukacji, [w:] S. M. Kwiatkowski,
J. M. Michalak (red.), Przywodztwo edukacyjne w teorii i praktyce, Fundacja Rozwoju Systemu
Edukacji, Warszawa 2010, s. 25.

19 pojecia: przywédea i lider sa pojeciami tozsamymi (stowo polskie i jego odpowiednik
angielski) i jako takie w niniejszym opracowaniu sg stosowane zamiennie. (C. Sikorski, Organiza-
¢je bez wodzow, C. H. Beck, Warszawa, 2000, s. 7).

' Opis ewolucji istoty przywodztwa nie uwzglednia wszystkich koncepcji przywodztwa
a jedynie ogranicza si¢ do dwoch biegundéw przywddztwa ze wzgledu na zrédlo sprawowania
wladzy. W przypadku koncepcji przywodztwa charyzmatycznego podstawa taczaca przywodcee
z pracownikami jest emocjonalnos¢ natomiast w przypadku koncepcji empowermentu — racjonal-
nos¢. Opracowanie nie zawiera przegladu wszystkich koncepcji przywddztwa a jedynie skupia si¢
na wybranych.
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ca zwolennikow. Jedni przywodcy sa myslicielami, inni prorokami. Obie
funkcje sa bardzo wazne i niezwykle potrzebne. Jednakze bez zwolennikéw nie
ma mowy o liderach”'?. Koncepcja przywddztwa charyzmatycznego wiazata sie
z nieomylnoscia przywddcey, z jego wyjatkowymi i wrodzonymi (co nalezy
wyraznie podkresli¢) cechami, ze $lepym zaufaniem, ktéorym byt obdarzany
przez podwladnych. Podejscie to najczgsciej tez wigzato si¢ z wysokim miej-
scem w strukturze organizacyjnej. Przywddca traktowany byt jako kto$ ponad
przecigtny, kto ma monopol na prawdg. Przywodca aby utrzyma¢ monopol racji
musi wigc wyraznie wyrozniaé¢ si¢ na tle otoczenia. Wraz ze zmniejszeniem
dystansu mig¢dzy podwladnymi a przywddca maleje jego sita oddziatywania
i w efekcie nastepuje koniec przywodztwa'’. Koncepcja ta jednak poza proble-
mem etycznym czy wszystko, co skuteczne jest rowniez dobre, czy §wiadome
wptywanie na nieswiadomych pracownikow jest dziataniem, ktére mozna
rozgrzeszy¢ z punktu widzenia etyki, zaczeta budzi¢ watpliwosci natury prakse-
ologicznej. Czy tradycyjnie rozumiana koncepcja przywoddztwa charyzmatycz-
nego w stosunku do coraz bardziej $wiadomych pracownikoéw, coraz szerzej
wykwalifikowanych a w zwiazku z tym coraz chg¢tniej przyjmujacych odpowie-
dzialnos$¢ bedzie miata uzasadnienie? Na to pytanie zaczgto masowo odpowia-
da¢ w publikacjach na temat modelu wspotczesnego przywoddztwa, dostosowa-
nego do nowych warunkow w jakich organizacje funkcjonuja. Z punktu widze-
nia niniejszych rozwazan najwazniejsza wydaje si¢ by¢ zmiana jaka zaszia
w pracownikach. Trudno wszak o przywddcoéw tam gdzie zabrakto zwolenni-
kéw. Wspolczesne Pokolenie Y czy Pokolenie Z, ktore dopiero zaczyna by¢
badane, to inni pracownicy niz ich dziadkowie czy nawet rodzice (Pokolenie X).
Przedstawiciele Pokolenia Y charakteryzuja si¢ samodzielnoscia i praca zespo-
towa, przywiazuja duza wage do poczucia wolnosci i wygodnego zycia',
charakterystyczne sa dla nich elastyczno$é stylow zachowan, ktdre nie definiuja
tozsamosci 1 postaw, pragmatyzm, zwigzany z brakiem posiadania zewngtrznych
autorytetow, akceptacja rzeczywistosci i maksymalne wykorzystywanie poja-
wiajacych sie mozliwos$ci, otwartos¢ (sq dobrze przygotowani do poruszania si¢
w obszarach roznorodnosci kulturowej czy globalizacji), konsumpcjonizm,
sieciowos¢ i cyfryzacja, chetnie podejmowana praca zespotowa, brak cierpliwo-
$ci, czesta komunikacja'®. Zas o Pokoleniu Z tak pisze M. Richtel: ,,Ich mozgi sa
nagradzane nie za skupienie si¢ na jakim$ zadaniu, tylko za przerzucenie si¢

2 P, Drucker, Przedmowa. Zbyt wielu generaléw uszlo z zyciem, [w:] F. Hesselbein,
M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Lider przysziosci, Business Press, Warszawa 1997, s. 14.

13 C. Sikorski, Przywédztwo emocjonalne...

14'S. P Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 44—46.

5 R, Zydel, Miodzi w krzywym zwierciadle, ,,Harvard Business Review Polska” 92/2010,
s. 57-65 oraz J.A. Fazlagi¢, Charakterystyka pokolenia Y, ,,e-mentor” 3/2008, s. 13—16.
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z jednego na drugie — twierdzi profesor wydziatu medycznego Uniwersytetu
Harvarda Michael Rich, ktory kieruje Center on Media and Child Health
w bostonskim szpitalu dziecigcym. Skutki moga by¢ trwale. — Istnieje grozba, ze
wychowujemy miode pokolenie z inaczej rozwinigtymi mézgami™'®. Jaki wiec
bedzie pracownik jutra? Czy bedzie miat problem ze znalezieniem pracy'’? Jakie
przywodztwo bedzie odpowiednie dla niego? Jakie wartosci beda przez niego
wyznawane? Te i podobne pytania zadaja sobie naukowcy rowniez z dziedziny
zarzadzania. To co juz wiadomo to to, ze cechy charakterystyczne Pokolenia Y
wykluczaja istnienie przywodztwa w tradycyjnym ujeciu. Pracownicy wchodza-
cy na rynek pracy poszukujg samorealizacji, samodoskonalenia si¢, samokontro-
li. Wér6d waznych dla nich wartosci nie dominuje juz poczucie bezpieczenstwa
wynikajace z patriarchalnego stylu sprawowania wiladzy, ktéra ma zrodio
w emocjach, i z ktorej wynika potrzeba Slepego zaufania autorytetowi. Wspot-
czesni pracownicy nie posiadaja autorytetow (a jesli juz si¢ pojawiajq to sg one
przechodnie). Zaufanie do autorytetu jeszcze do niedawna moglo by¢ zwiazane
Z jego trzema typami: administracyjnym, profesjonalnym i charyzmatycznym'®.
Mozna zauwazy¢ wyrazng tendencj¢ w kierunku eliminacji podstaw autorytetu
wynikajacych z miejsca zajmowanego w strukturze grupy czy z wybitnymi
cechami intelektualnymi, moralnymi i osobowymi jednostki. Tylko autorytet
profesjonalny, budowany na wiedzy i doswiadczeniu ma szanse przetrwac
w przysztosci. Osobowe podejscie do przywddcy przestaje wige mie¢ znaczenie.
A. K. Kozminski nie wiaze juz przywddztwa wylacznie z osoba przywddcy, ale
traktuje je szerzej, jako pewien wazny dla organizacji zasob jej spotecznego
potencjalu rozumiany jako ,,suma zdolnosci, umiejetnosci i talentéw oddziaty-
wania jednych czlonkéw organizacji na innych po to, aby mozna byto osiggac
cele, jakie stawia sobie organizacja™'’. Powstaje wigc pytanie czy przywodztwo
moze istnie¢ bez osoby przywddcy? Mozna wnioskowac, ze takie rozumienie
koncepcji przywddztwa, wynikneto z nurtu przeciwnego do tego, ktorego
,hajbardziej charakterystycznym” przedstawicielem byl przywddca charyzma-
tyczny 1 jesli tak, to nowe spojrzenie spetnito swoje zadanie — ukazato przepasé
migdzy tym co bylo (przywodztwo oparte o emocje) a tym co jest i bedzie

16 M. Richtel, Pokolenie z inaczej rozwinietymi mézgami, ,,Gazeta Wyborcza”

http://wyborcza.pl/1,75402,8864748,Pokolenie_z inaczej rozwinietymi_mozgami.html?as=
2#ixzz1f8LnBgeR (odczyt 29.11.2011).

17 A. Strojek, Koniec bajki? ,, Pokolenie Z” szuka pracy,
http://www.rynekpracy.pl/artykul.php/wpis.397/szukaj.1 (odczyt 29.11.2011).

'8 J. F. Terelak, Psychologia mened:era. Wybrane zagadnienia psychologii organizacji
i zarzqdzania, Difin, Warszawa 1999, s. 108.

¥ A. K. Kozminiski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2004, s. 151.
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(przywédztwo parte na racjonalizmie). C. Sikorski*® zauwaza, ze zmiana ta jest
zbyt radykalna, gdyz przywddztwo (jakkolwiek nie byloby definiowane
1 interpretowane) zwigzane bylo i jest z osoba przywodcy i nawet jesli padaja
stwierdzenia, ze ,przywodztwo jest relacja”' to jest to relacja pomiedzy
osobami oparta na wzajemnym zaufaniu i szacunku. Powstaje wigc pytanie czy
istnieje taki czynnik, narz¢dzie, sita w organizacji, ktéra moglaby zastapi¢ osobe
przywodcy? Niektore aspekty moglaby przejac kultura organizacyjna, ale winna
by¢ wtedy celowo ksztaltowana i powraca pytanie kto mialby to robi¢? Kto
moze wg koncepcji empowermentu ksztaltowaé nowych przywoddcow? Zawsze
gdzies musi by¢ ten pierwszy element. Trudno wyobrazi¢ sobie istnienie
organizacji bez przywddcow, ale bez wodzéw, natchnionych lideréw stojacych
na postumencie i pokazujacych si¢ chetnie §wiatu by by¢ podziwianym — jak
najbardziej. Osoba przywodcy nie znika, zmieniajg si¢ natomiast motywy jej
dziatania, sposdb sprawowania wladzy oraz ogdlny wizerunek. Nalezy jednak
zaznaczy¢, ze sama kosmetyczna zmiana wizerunku bez zastosowania radykal-
nego reengineeringu w stosunku do osoby przywddcy nie sprawdzi si¢ we
wspotczesnych realiach organizacyjnych (cho¢ R. J. Leider” twierdzi, ze nie
mozna dokona¢ reengineeringu innych ludzi to w stosunku do wtasnej osoby to
okreslenie wydaje si¢ by¢ wilasciwe). Pojecie przywoddztwa sktada si¢ wige
z dwbéch aspektow: dziatania i osoby. Oba te czynniki wydaja si¢ uzupetiac i do
obu mozna odnies¢ (cho¢ w rézny sposob) zyskujace popularnos¢ okreslenie
Ltransparentno$¢”.

3. PRZEJRZYSTOSC I PRZEZROCZYSTOSC JAKO UZUPELNIAJACE SIE
ELEMENTY TRANSPARENTNEGO PRZYWODZTWA

Pojecie transparentnosci, ktore pojawito si¢ w jezyka zarzadzania, opisuje
tak réznorodne obszary jak np. transparentno$¢ ustug bankowych (,,Stawiamy na

transparentno$¢ i konkrety”?), komunikacji (,,Transparentna komunikacja
pomiedzy partnerami — sytuacje kryzysowe w branzy farmaceutycznej™*) czy
transparentno$¢ ustug handlowych (,,Transparentno$¢ wyznacznikiem dziatan

sklepow internetowych™). Stowo transparentnos¢ pochodzi od angielskiego

20 . sikorski, Organizacje bez wodzow, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 10.

21 J. M. Kouzes, B.Z Posner., Przywédztwo i jego..., s.21.

22 R. J. Leider, Ostateczne zdanie przywédcy: Przewodzenie samemu sobie, [w:] F. Hesselbein,
M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Lider przysziosci, s. 192.

3 http://gadzinowski.pl/stawiamy-na-transparentnosc-i-konkrety-rozmowa-z-jaroslawem-
mastalerzem-bre-bank/ (odczyt 29.11.2011).

2 http://www.marketing-news.pl/message.php?art=15279 (odczyt 29.11.2011).

5 http://www.sklepy-internetowe.pl/sklepy_internetowe/transparentnosc.php  (odczyt
29.11.2011).
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stowa transparent’®, ktére ma dwojakie znaczenie: jesli przedmiot czy substan-
cja jest transparentna to mozna przez nie widzie¢. O sytuacji, systemie lub
dzialaniu powie sie, ze sg transparentne, gdy sa proste do zrozumienia lub
rozpoznania. W pierwszym przypadku chodzi o przezroczysto$é, w drugim
o0 przejrzystosé. Przezroczystos¢ odnosi si¢ wigc do okreslenia cech obiektow,
przejrzysto$é natomiast do okreslenia dzialania, systemu czy sytuacji. Z punktu
widzenia rozwazan nad pojeciem przywodztwa te dwa aspekty w jakims$ stopniu
acza sig¢ ze soba i uzupehiaja.

Jesli mowa jest o przywodztwie jako koncepcji dziatania to ma ono speliaé
wymoég przejrzystosci. Transparentno$é jest jedna z wielu cech wspodtczesnego
przywddztwa. Jednak dopiero wraz z rozwojem takich koncepcji przywddztwa
jak przywodztwo transformacyjne czy empowerment, przejrzystos¢ nabrata
istotnego znaczenia z punktu widzenia sprawowania wiladzy w organizacji.
Przejrzyste przywddztwo oznacza pewien sposob zachowania, ktory okresla si¢
jako jasny, klarowny, tatwy do odczytania i interpretacji. Zadnych tajemnic,
zadnego udawania czy falszowania nie tylko skutkow podejmowanych decyzji,
ale tez ich intencji. Przejrzystos¢ to sposob zachowania. Bycie przejrzystym
oznacza dla otoczenia tatwo$¢ zauwazenia intencji osoby posiadajacej te ceche,
zrozumiato$¢ sposobu myslenia i postgpowania, spojnos¢ w postgpowaniu
i mysleniu. Przejrzysto§¢ gwarantuje osiaganie lepszych wynikéw i relacji
interpersonalnych poniewaz otoczenie rozumie intencje i sposdéb rozumowania
danej osoby. Ludzie zawsze probuja zrozumie¢ postgpowanie innych ludzi,
zwlaszcza gdy chodzi o przywddce. Gdy brak jest przejrzystosci to tworzone sa
teorie dotyczace zamiaréw, motywow podejmowanych dziatan — teorie, ktore
czesto nie maja pokrycia w rzeczywistoéci’’. Przejrzysto$é pozwala eliminowaé
domysty — dajac w zamian prawdeg. Przejrzystos¢ jest wigc pozadana cecha
przywddcy. Przejawia si¢ ona w dziataniu, ktére charakteryzuje si¢ jasnoscia
i jednoznacznoscia. Przejrzystos¢ zaklada, ze wszystko widaé¢ i kazdy moze
dostrzec to samo. Eliminuje tajemnic¢ i budowanie relacji wladzy oparte na
posiadaniu wigkszej ilosci informacji niz inni. Jest wigc zgodne ze wspotcze-
snym rozumieniem przywodztwa. By osiagnaé przejrzysto$¢ potrzebna jest
codzienna praca nad soba, ale tez kierowanie si¢ w zyciu prywatnym i stuzbo-
wym takimi wartosciami jak uczciwos¢, konsekwencja, sprawiedliwosc,
spojno$¢ w mysleniu i dziataniu, odwaga, wiarygodnos$¢, odpowiedzialno$¢,
pokora, prawdziwos¢.

R. E. Palmer®, opisujac przywddce podkresla, ze w kazdej sytuacji, nieza-
leznie od kontekstu musi on kierowac si¢ konsekwencjq i uczciwoscia. Stanowia
one podstawe przywodztwa. Przywodca ma by¢ krystalicznie i bezwzglednie

2% English Dictionary, Collins-Cobuild, Harper Collins Publishers, London 1997.

" R. Schwarz, Transparent leadership,
http://www.govexec.com/dailyfed/0410/040710mm.htm (odczyt 29.11.2011).

B R, E. Palmer, Przywodztwo doskonate, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 204-205.
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uczciwy i sprawiedliwy. Ten warunek dotyczy zarowno pracy, jak i jego zycia
prywatnego. Kolejnym problemem jest spdjnos¢ przekonan i dziatan przywod-
cy”™. Jesli wartosci deklarowane nie sa odzwierciedlane w dziataniu, nie osiagnie
si¢ przejrzystosci, gdyz otoczenie odczuwa dysonans i brak spojnosci w poste-
powaniu przywddcy. Wazna z punktu widzenia przejrzystosci jest tez umiejet-
no$¢ przyznania si¢ do porazek czy btedow. Konfucjusz tak ujmuje ten problem:
.Kwintesencja wiedzy jest to, zeby stosowac ja, jesli ja posiadamy; a jesli jej nie
posiadamy — zeby przyznaé si¢ do ignorancji”™*. Krytyka moze nadejs¢ z kazdej
strony, strach przed nig moze powstrzymywaé przywodcow przed stusznymi
dziataniami’'. W zwiazku z powyzszym, wspotczesny przywodca aby osiagnaé
przejrzysto$¢ musi cechowac si¢ odwaga, bo prawdziwie odwazny nie jest ten
kto stoi na piedestale, gdyz jego krytyka nie dosigga, ale ten kto przewodzac
innym jednoczesnie im stuzy i w zwiazku z tym krytyka jego dzialania jest
naturalng konsekwencjq takiego braku nieréwnosci. Wiarygodnos¢ to kolejny
element zblizajacy przywddce do przejrzystosci. Wyniki badan nad wiarygodno-
Scig przywddcy okreslaja zbior zachowan, ktére o niej $wiadcza: ,,wiarygodny
przywddca dziata zgodnie z wlasnymi przekonaniami [...], popiera swoje stowa
czynami [...], dotrzymuje obietnic™?. P. Drucker’, opisujac sylwetke skuteczne-
go przywodcy twierdzi, ze wspotczesny przywddca nie jest osobg podziwiana
i kochana, gdyz przywddztwo nie oznacza popularnosci. Przywddztwo to wyniki
dziatania. Przywddztwo nie oznacza tez ani pozycji, ani przywilejow, ani
tytutéw, gdyz przywodztwo to odpowiedzialnosé. Wtiasciwie rozumiana
przejrzystos¢ nie rodzi si¢ z falszywie pojmowanej pokory. ,,Ludzie pokorni nie
umniejszaja siebie... Oni po prostu mniej o sobie my$la™**. Tylko ktos, kto zdaje
sobie sprawg¢ z wlasnych warto$ci, kto ma nastawienie na wyzwalanie potencjatu
u innych, nie przystaniajac innych soba, moze sta¢ si¢ transparentny bez obawy,
ze nie zostanie zauwazony. Chodzi o taka postawe przywodcy, aby jego osoba
nie przestaniala pracownikéw, by mogli oni ,,swobodnie oddychaé”, rozwijaé si¢
bez Igku, poczucia zaleznosci, poczucia podporzadkowania emocjonalnego,
poczucia zycia w cieniu przywodcy. Przejrzystos¢ wymaga prawdziwosci, nie
ma w niej miejsca na falsz. Postawa przejrzystosci wymaga tez umiejetnosci
poznania ,kiedy wsta¢ i wyj$¢”*® jak pisat W. Miynarski. Na przyklad, jezeli
gdzie$ w otoczeniu pojawi si¢ dobrze rokujacy przyszly lider, to taki przywodca

DA, Deering, R. Dilts, J. Russell, Przywodztwo Alfa, Wolters Kluwer, Warszawa 2009,
s. 107.

3% J. Hoover., A. Valenti, Uwolni¢ potencjat lideréw, Wolters Kluwer, Krakow 2009, s. 81.

*! Ibidem, s. 256.

32 3. M. Kouzes, B.Z Posner., Przywddztwo i jego..., s. 35.

3 P. Drucker, Przedmowa. Zbyt wielu generalow..., s. 14.

3* K. Blanchard, N. V. Peale, Etyka biznesu, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2008, s. 53.

35 W. Miynarski, Moje ulubione drzewo czyli Miynarski obowigzkowo, Wydawnictwo Znak,
Krakow 2007, s. 188.
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»potraktuje go jak partnera, a nawet, jesli zajdzie taka potrzeba, usunie si¢
w cien, zajmujac inna role*®”.

Z kolei z punktu widzenia osoby przywodcy, mozna pokusi¢ si¢ o potrakto-
wanie go jako bardzo wyjatkowego ,,obiektu” i dopasowac do niego okreslenie —
przezroczysty. Przywddca przezroczysty to taki, ktérego dziatania nie sg przesto-
nigte cechami osobowymi jednostki. W tym przypadku nie moze by¢ mowy
o przeroscie ,,formy” nad ,,trescig”’. Forma to ego przywddcy a tresé to to, co daje
innym. Chodzi tu o takich przywodcow, ktérych D. Taylor’ nazywa ,,wazniaka-
mi z wielkim ego”, a ktdrzy wychodzg z zatozenia, ze ich wladza wynika miedzy
innymi ze sprawowanego stanowiska. Chodzi wigc o to, zeby swoje dziatania
poprzez pracg nad soba skierowa¢ ku innym. Takie mys$lenie zgodne jest
z koncepcja przywodztwa shizebnego™. Tak jak powietrze, ktorego nie widaé,
a jest konieczne do zycia cztowieka, tak przywddztwo jest konieczne w organiza-
cji. Rzadko kiedy ludzie podejmujg refleksje nad procesem oddychania, moze
dopiero wtedy, gdy powietrza zaczyna im brakowaé, ale wtedy czesto jest to
spozniona refleksja, a konsekwencje dramatyczne. Takie podejscie opisuja
M. Krokowski i P. Rydzewski, gdy stwierdzaja ze najlepsi przywddcy sa niewi-
doczni. Ich istnienia inni nie dostrzegaja. A gdy ,najlepszy z przywddcow
skonczy swa prace, ludzie mowig — »Zrobilismy to sami«™’. Prawdziwy przy-
wodca nie powinien by¢ zauwazalny, mozna go dostrzec tylko poprzez jego
dziatanie™.

4. PODSUMOWANIE

Wspotczesny przywddca powinien by¢ przejrzysty w takim rozumieniu, ze
jest widziany przez pryzmat dziatan, ktére sa jawne, tatwo dostrzegalne,
klarowne. Takie majg by¢ tez zachowania przywodcy. Nie moze by¢é migdzy
nimi dysonansu czy braku konsekwencji. O ile calkowita przejrzystosc
w biznesie jest nicosiagalna a nawet jak twierdza niektdrzy autorzy, bytaby
zjawiskiem niepozadanym®', o tyle przejrzysto$é dzialan przywodcow jest
wartoscig cenng dla zarzadzania wspotczesnymi organizacjami. Wymaga ona
wiele pracy samych zainteresowanych, a ze w koncepcji empowermentu
pracownik jest ,,uprawomocniany”, a wtadza jest przechodnia, wi¢c kazdego

36 K. Blanchard, Przywddztwo wyzszego stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2007, s. 219.

3P, Taylor, Lider bez maski, Wolters Kluwer, Warszawa 2009, s. 142.

38 K. Blanchard, Przywédztwo wyzszego..., s. 209.

3 M. Krokowski, P. Rydzewski, Zarzqdzanie emocjami, Imperia, £.6dz 2002, s. 96.

0 C. Sikorski, Przywédztwo emocjonalne..., s. 45.

4“1 W. Bennis, D. Goleman, J. O’Toole, Przejrzystos¢ w biznesie, MT Biznes, Warszawa
2009, s. 20.



Transparentne przywédztwo 89

pracownika dotyczy dazenie do przejrzystosci. Transparentno$¢ jest §wiado-
mym wyborem®. Nawiazujac do motta zawartego w artykule, nie da sie
osiagnaé poprawy bez nieustajacej pracy. Praca ta jednak, zanim przyniesie
efekty na zewnatrz, najpierw musi ogniskowaé si¢ we wnetrzu wspdlczesnego
przywddey, a wtedy kazdy dzien zbliza go do osiagnigcia przejrzystosci
1 przezroczystosci jako wartosci pozadanych we wspodlczesnym S$wiecie.
Ksztattowanie transparentnego przywodcy wymaga od niego zmiany jego
nastawienia i zachowan. Jesli przywoddca chce pracowac nad zmiana swojego
sposobu myslenia, to moze on poprowadzi¢ organizacj¢ ku lepszym wynikom
i stosunkom miedzyludzkim®. Podsumowaniem powyzszych rozwazan moga
by¢ stowa: ,Jezeli w sposdb $§wiadomy nie przyjates pozytywnego systemu
wartos$ci i nie opartes na nim kultury [...], jesli nie wzmacniasz tego systemu
wartosci poprzez nieustajace uczenie si¢ i poprzez oczekiwanie postaw
przywddcezych, to kultura, jaka w rezultacie otrzymasz, prawdopodobnie nie
bedzie otwarta na my$lenie postepowe. [...] Wybér nalezy do ciebie”** ponie-
waz ,przejrzyste przywodztwo jest ,,pomystem na zycie” — nie za$ tymczaso-
wym problemem do rozwiazania”*.
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Maria Czajkowska

ON TRANSPARENT LEADERSHIP

Evolution of the concept of leadership has resulted in present-day leadership being diametri-
cally opposed to the traditional approach. One of the qualities of leadership in present-day
organizations is the transparency of actions undertaken by leaders. This article may constitute
a starting point for considerations on the transparency of leadership in its two aspects: transpar-
ency of leadership acts and transparency of leaders' personalities.



