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W dobie dynamicznego rozwoju i szybko zmieniajacych sie warunkéw, ktérym musza
sprostaé wspoélczesne organizacje oraz ich pracownicy, kluczowa kompetencja staje sie ela-
styczno$¢. W niektérych teoriach przywédztwa podkresla sie takze znaczenie posiadania
przez lideréw szerokiego zakresu mozliwych do wykazania zachowan oraz umiejetnosci
ich adekwatnego wyboru w réznorodnych sytuacjach. Celem niniejszego artykutu jest
dokonanie analizy jednej z tych teorii, jaka jest koncepcja przywdédztwa wszechstronnego.
Autor artykutu podjat prébe umiejscowienia tej koncepcji posréd innych modeli teoretycz-
nych ktadacych nacisk na elastyczno$¢ przywddcy oraz przeanalizowania potencjalnego
wktadu, jaki koncepcja ta moze mie¢ dla lepszego zrozumienia efektywnosci dziatan
lidera. Dodatkowo, w artykule zaproponowano obiecujace kierunki dalszych badan
z wykorzystaniem opisywanego podejscia.

Stowa kluczowe: przywédztwo, przywédztwo wszechstronne, elastycznos¢, lider, role lidera

Wprowadzenie

W ramach nauk o zarzadzaniu opracowano wiele koncepcji prébujacych zobra-
zowa¢ to, w jaki sposéb mozna rozumie¢ i postrzega¢ dziatania lidera (Haslam,
Reicher, Platow, 2010). Ich odmienno$¢ i réznorodnos$é¢ wynika ze zlozonosci
i wielowymiarowo$ci fenomenu przywéddztwa. Wéréd koncepcji, ktérym dotych-
czas po$wiecono wiele uwagi, mozna np. wymienic¢ koncepcje przywédztwa sytu-
acyjnego (np. Hersey, Blanchard, 1977), koncepcje przywédztwa transformacyj-
nego i transakcyjnego (Bass, 1990), koncepcje przywéddztwa charyzmatycznego
(Shamir, House, Arthur, 1993) oraz koncepcje przywdédztwa stuzebnego (Parris,
Peachey, 2013) czy tez relacje miedzy przywddca a podwtadnymi (Graen, Uhl-Bien,
1995). Warto zadac sobie pytanie, czy przy takiej wielosci funkcjonujacych obecnie
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modeli teoretycznych potrzebne jest opracowywanie dodatkowych i czy bedg one
w stanie w istotny sposéb poprawi¢ nasze rozumienia przywéddztwa. Czesc poja-
wiajacych sie w naukach o zarzadzaniu modeli po empirycznej weryfikacji okazuje
sie by¢ warto$ciowymi propozycjami, inne natomiast w najlepszym wypadku
zostaja okreslone mianem krétkotrwatej mody, ktéra szybko traci zdolnos¢ przy-
ciggania zainteresowania badaczy, nie pozwalajac wystarczajaco dobrze pomdc
w wyjadnianiu rzeczywistoéci (Miller, Hartwick, Breton-Miller Le, 2004).

Celem niniejszego artykulu jest dokonanie analizy gléwnych zalozen koncep-
¢ji przywédztwa wszechstronnego, stworzonej do$¢ niedawno przez B. Kaplana
iR. Kaisera (2010). W artykule przedstawiono gtéwne zalozenia koncepcji, podjeto
prébe umiejscowienia jej posréd innych koncepcji koncentrujacych sie na elastycz-
noéci lideréw, a takze zaproponowano mozliwe kierunki badan z jej wykorzysta-
niem. Autor niniejszego artykulu nie prébuje rozstrzygaé, czy zaproponowane
przez B. Kaplana i R. Kaisera spojrzenie na przywédztwo zajmie istotne miejsce
wliteraturze dotyczacej tego zagadnienia, czy tez nie przetrwa préby czasu. Za kon-
cepcja przemawia z pewnoscig silny nacisk, jaki jest w niej ktadziony na koniecz-
nos¢ zwrécenia uwagi przez lidera na zachowanie elastycznoéci w dziataniu oraz
na zadbanie o optymalny poziom nasilenia réznorodnych zachowan liderskich.
Zwlaszcza w obecnych warunkach szybko nastepujacych zmian w gospodarce czy
w funkcjonowaniu organizacji oraz silnie odczuwanej przez lideréw presji czasu
i poczucia jego niedoboru elastyczno$¢ moze sie okaza¢ niezbedna. Umiejetnos¢
optymalnego wywazenia nasilenia poszczegdlnych dzialan oraz szeroki ich reper-
tuar moze by¢ powigzany z wysoka skutecznosciag w osigganiu rezultatéw oraz
satysfakcja podwladnych (Yukl, Mahsud, 2010).

Zalozenia koncepcji przywédztwa wszechstronnego

Jednym z gléwnych zalozen koncepcji przywoédztwa wszechstronnego jest
to, ze osoba przewodzaca innym, dla uzyskania mozliwie najwyzszej skutecz-
noéci, musi zachowa¢ réwnowage pomiedzy dziataniami pozostajacymi z sobg
w sprzecznosci (Kaplan, Kaiser, 2010). Autorzy koncepcji koncentruja sie na
opisie czterech grup zachowan (wymiaréw), ktérych pary stanowia wobec siebie
opozycje: wymiar forsujacy i przeciwny mu wymiar aktywizujacy oraz wymiar
strategiczny i przeciwny mu wymiar operacyjny. Pierwsze dwa wymiary opisuja
wielokrotnie pojawiajgce sie i przedstawiane w naukach o zarzadzaniu rozréz-
nienie, ktére dotyczy, z jednej strony, dgzenia do samodzielnego podejmowania
decyzji, wydawania poleceni i nakazéw (wymiar forsujacy), z drugiej zas zachecania
pracownikéw do przejmowania odpowiedzialno$ci i cedowania na nich uprawnien
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(wymiar aktywizujacy). B. Kaplan i R. Kaiser (2010) opisuja niezgodnos$¢ pomie-
dzy tymi wymiarami jako opozycje ,miedzy bezposrednim kierowaniem pod-
wladnymi a stwarzaniem im mozliwoéci samodzielnego kierowania swoja praca”
(s. 94). Kolejne dwa wymiary dotycza natomiast koncentracji, z jednej strony, na
dzialaniach przyszltych (wymiar strategiczny), z drugiej natomiast na dziataniach
ytuiteraz” lub — szerzej — w krétkim horyzoncie czasowym (wymiar operacyjny).
Definicja przywddztwa tych autoréw jest nastepujgca: ,przywédztwo strategiczne
dotyczy dzialalnosci jednostki biznesowej, niezaleznie od jej rozmiaru, w $rednio-
i dlugoterminowej perspektywie. W przywddztwie operacyjnym chodzi o wyniki
krétkoterminowe” (s. 115). Jak mozna zauwazy¢, dychotomia miedzy wymiarem
forsujacym a wymiarem aktywizujacym dotyczy w znacznej mierze kwestii for-
malnych (czyli sposobu osiggania celéw). Druga dychotomia — miedzy wymia-
rem strategicznym a wymiarem operacyjnym — dotyczy za$ kwestii zwigzanych
z tredcig dzialania, czyli tego, na jakich celach (dlugo- czy krétkoterminowych)
koncentruje sie jednostka.

Same wyodrebnione przez wspomnianych autoréw koncepcji wymiary nie
stanowia szczegdlnie nowatorskiej propozycji, gdyz w réznych formach pojawiaty
sie one we wczeéniejszych ujeciach zjawiska przywddztwa. Aspektem koncepcji,
ktory jej autorzy postrzegaja jako istotny wklad w wyjasnianie determinant sku-
tecznego przywddztwa, jest stwierdzenie, ze dla oddania tego, jak dobrze dana
osoba radzi sobie z zadaniami wlasciwymi dla lidera, niezbedna jest zmiana zwy-
czajowej formy pomiaru czestosci wystepowania okreslonych zachowan (Kaplan,
Kaiser, 2003; Kaiser, Overfield, 2010). W ich ocenie bowiem wykorzystywane
zwyczajowo do pomiaru skale porzadkowe Likerta, z kafeteria odpowiedzi od
,bardzo rzadko” do ,bardzo czesto”, prowadza do tego, ze jest pomijany jeden
istotny aspekt zwigzany z wszechstronno$cia lidera. Aspekt ten polega na czestej
tendencji do nadmiernego wykazywania niektérych zachowan, zwlaszcza tych
najsilniej zwigzanych z preferowanym przez lidera stylem zarzadzania. Autorzy,
opisujac te kwestie, stwierdzaja, ze zachowania takie sa naduzywane. W zwigzku
z tym proponuja sposéb pomiaru, ktéry w wiekszym stopniu jest zdolny do zdia-
gnozowania takiego nadmiaru. Zgodnie z nim czesto$¢ wystepowania okreslonych
zachowan jest oceniana na skali od ,zdecydowanie za rzadko” do ,zdecydowanie
zbyt czesto” (posrodku skali pomiarowej znajduje sie optimum wskazujace na
idealnie zréwnowazony poziom nasilenia zachowania). W ich ocenie, skutecznosci
lidera zagraza nie tylko to, ze okresélone dzialania lidera nie pojawiaja sie w ogdle
lub wystepuja zbyt rzadko, lecz takze to, ze mogg sie one pojawia¢ w zbyt duzym
nasileniu. Zdaniem R.B. Kaisera i D.V. Overfielda (2011), obecne w praktyce zarza-
dzania np. podejscie do ludzkich talentéw, w mysl ktérego warto sie koncentrowac
na rozwijaniu wlasnych zalet i powigzanych z nimi umiejetnosci, a nie na rozwoju
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tych, ktérych cztowiekowi brakuje, moze w tatwy sposéb prowadzi¢ do przesady
w okre$lonym dziataniu. Warto zauwazy¢, ze podejscie proponujace zwracanie
uwagi tylko na wlasne zalety i ich rozwijanie z pominieciem wad staje sie w ostat-
nich latach popularne w organizacjach, réwniez w kontekscie przywédztwa (np.
Rath, Conchie, 2008). W przypadku gdy jest stosowana zwyczajowa skala pomia-
rowa badajaca postrzegang czesto$¢ okreslonych zachowan, nie istnieje mozliwos¢
zdiagnozowania ich nadmiaru. Przyktadowo, menedzer oceniany (w przypadku
wykorzystania tzw. oceny 360°) przez siebie, swoich podwtadnych oraz kolegéw
na réwnorzednych stanowiskach jako osoba, ktéra bardzo czesto uwzglednia
pomysty pracownikéw przy podejmowaniu decyzji, najprawdopodobniej bedzie
postrzegana pozytywnie. Dopiero skala, dzieki ktérej mozna wskazaé, ze dane
zachowanie pojawia sie zbyt rzadko, w optymalnym nasileniu lub zbyt czesto,
pozwoli na uchwycenie tego, czy dzialanie to wystepuje w nasileniu zapewniaja-
cym dobre rezultaty. W przypadku gdy zachowanie takie pojawia sie w nadmiarze,
moze sie ono wigzac z brakiem zdolnosci do wdrozenia nowych praktyk, ktére
w sposéb naturalny spotykaja sie oporem ze strony podwtadnych (Strebel, 1996)
lub tez z checig znalezienia za wszelka ceng kompromisu wéwczas, gdy moze by¢
potrzebne podjecie jednoznacznej, szybkiej decyzji.

Umiejscowienie koncepcji przywédztwa wszechstronnego
poséréd innych modeli przywodztwa

Zgodnie z tredciami zawartymi we wczeéniejszej czesci artykutu koncepcje
przywédztwa wszechstronnego powinno sie okresli¢ mianem ujecia ktadacego
nacisk na elastyczno$¢ dziatan lidera oraz uwypuklajacej to, ze wymagania
wobec osoby na stanowisku kierowniczym sa czesto powigzane z koniecznoscia
wykazywania zachowan, ktére s3 od siebie znaczaco odmienne (a nierzadko stoja
wrecz wobec siebie w opozycji). W tej czesci artykulu zostang opisane modele
innych badaczy, ktadace nacisk na oba te aspekty, oraz zostanie podjeta préba
dokonania analizy podobienistwa i ré6znic miedzy nimi a koncepcjg przywéddztwa
wszechstronnego. Dzieki niej mozliwe bedzie umiejscowienie tej koncepcji wsréd
innych modeli przywédztwa kladacych nacisk na nieodzowno$¢ zachowania
elastycznosci w dzialaniach lidera (w ocenie autora, ta ogdlna kategoria powinna
by¢ punktem wyjscia do dalszych rozwazan). Przegladowy szeroki opis modeli
elastycznoéci lidera mozna znalez¢ w artykule autorstwa G. Yukla i R. Mahsuda
(2010). Szczegélowa prezentacja calego spektrum tego rodzaju podejs¢ wykracza
poza cele niniejszego artykutu. Autor postanowil wiec sie skoncentrowac na tych
spoéréd nich, ktére w jego opinii w najwiekszej mierze wigzg sie z koncepcja
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przywédztwa wszechstronnego, czyli na zaleznosciowych koncepcjach przywédz-
twa, oraz koncepcjach opisujacych odmienne role i zachowania wymagane od oséb
zajmujacych stanowiska przywddcze.

Zaleznosciowe koncepcje przywddztwa zawierajg trzy elementy: opis mozli-
wych styléw dziatania lidera, klasyfikacje sytuacji, z jakimi lider musi sie mierzy¢,
oraz opis formuly pozwalajacej okresli¢, ktdry styl dziatania jest najbardziej opty-
malny w kazdym z rodzajéw sklasyfikowanych sytuacji (Haslam, Reicher, Platow,
2010). Najistotniejsze zatozenie koncepcji zaleznosciowych méwi zatem, ze nie
istnieje jeden wlasciwy styl dziatania lidera, ktéry bedzie skuteczny w kazdych
warunkach, ale ze musi by¢ on elastycznie przez lidera zmieniany w taki sposéb,
zeby stanowi¢ trafng, $wiadomie i na biezaco regulowana odpowiedz na wyzwania
pojawiajace sie w zmieniajacych sie warunkach. Cze$é koncepcji zaleznosciowych
koncentruje sie na tym, zeby w diagnozie sytuacji polozy¢ nacisk na wlasciwosci
pracownikéw. Jest tak np. w koncepcji przywéddztwa sytuacyjnego P. Herseya
i K.H. Blancharda (1977), ktéra zaklada, ze skuteczny lider powinien bra¢ pod
uwage dwie charakterystyki podwladnych: kompetencje (rozumiane jako wiedza
i umiejetnosci) oraz zaangazowanie (rozumiane jako motywacja i przekonanie
o wlasnej skutecznosci). Indywidualne podejscie w mysl opisywanej koncepcji
wymaga od lidera zalozenia, ze kazdy z jego podwtadnych moze sie charakteryzo-
wad inng ich kombinacja przy réznych zadaniach, jakie ma do wykonania. W zalez-
nosci od tej kombinacji rézne zachowania lidera (0 odmiennym poziomie dyrek-
tywnosci) okaza sie bardziej lub mniej efektywne. Inne koncepcje zaleznosciowe
ktada z kolei nacisk nie tyle na charakterystyke pracownikéw, ile na korzystnos¢
warunkéw, wjakich menedzerom przychodzi sie mierzy¢ z zadaniami. Przyktadem
moze by¢ teoria F.E. Fiedlera (1964), w mysl ktdrej sytuacje zastane przez lidera
mozna uszeregowaé¢ od bardzo dla niego korzystnych (kiedy ma on autorytet
wéréd podwtadnych, dysponuje nie tylko cenionymi przez nich nagrodami, lecz
takze karami, ktérych chca unikna¢, oraz zarzadza podwladnymi, gdy realizuja
oni wyraznie okreslone zadanie), poprzez umiarkowanie korzystne (gdy jeden
lub dwa z wymienionych parametréw sg mniej sprzyjajace), az do sytuacji bardzo
niekorzystnych (gdy niesprzyjajacy jest kazdy z nich). Zdaniem E.E. Fiedlera, sku-
tecznoéc¢ lidera zalezy od tego, na ile charakterystyczny dla niego styl dzialania
bedzie trafng odpowiedzig na wymagania sytuacji. Jeszcze inny rodzaj koncepcji
zaleznosciowych kaze bra¢ pod uwage oba wymienione aspekty, czyli charakte-
rystyki pracownikéw oraz sytuacji. Przykladem moze by¢ teoria $ciezki do celu
(House, 1971), ktéra zaklada, ze lider ma za zadanie poméc swoim podwladnym
w osigganiu celéw, w doborze za$ odpowiednich zachowart menedzerskich musi
sie kierowal oceng zaréwno umiejetnosci i motywacji podwtadnych, jak i uwa-
runkowan zewnetrznych, takich jak charakter zadania (np. stopienr, w jakim jest
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jasno ustrukturyzowane). Pomimo tego, ze wszystkie zaleznosciowe koncepcje
przywédztwa widza skuteczno$é lidera w wykazywaniu zachowan adekwatnych
do okreslonych warunkéw, mozna je podzieli¢ na te, ktére postrzegaja dzialania
lideréw jako raczej sztywne i w matym stopniu mozliwe do zmiany (poniewaz sg
silnie zwigzane z wlasciwym jednostce, preferowanym stylem menedzerskim)
lub tez mogace by¢ elastycznie rozwijane i ksztaltowane przez lidera. Do pierw-
szej kategorii spo$réd wymienionych wczesniej koncepcji mozna zaliczy¢ model
E.E. Fiedlera, do drugiej zas modele R.J. House’a oraz P. Herseya i K.H. Blancharda.

Koncepcja przywédztwa wszechstronnego rézni sie tym od koncepcji zalezno-
$ciowych, ze nie ma w niej elementu klasyfikacji warunkéw, jakie moze spotkac
lider. Tym samym nie ma w niej réwniez formuly dopasowania stylu dzialania
do warunkéw sytuacyjnych w sposéb optymalizujacy skutecznos$¢ dziatan.
Podobne jest natomiast zatozenie o tym, ze dopiero adekwatne nasilenie okreslo-
nych zachowan przynosi pozadane wyniki. W zwiazku z brakiem zdefiniowania
mozliwych warunkéw sytuacyjnych mozna stwierdzi¢, ze w przypadku koncep-
cji przywddztwa wszechstronnego adekwatnosé¢ dzialan do wymagan sytuacji
jest oceniana kazdorazowo przy dokonywaniu pomiaru. Kiedy menedzer (i/lub
jego podwtladni, przelozeni czy wspélpracownicy) ocenia nasilenie okreslonego
zachowania na skali od ,zdecydowanie za mato” do ,zdecydowanie za duzo”, za
kazdym razem musi szacowa¢ dopasowanie tego nasilenia do stojacych przed
nim aktualnych wyzwan (niezaleznie od tego, jakimi by byly i jak mocno ulegaty
w przeszloséci zmianom). By¢ moze szacowanie to jest dokonywane na wysokim
poziomie ogdlnosci i dotyczy zagregowanych zachowan, ale wymaga obrania
pewnego punktu odniesienia. Warto réwniez zaznaczy¢, ze autorzy koncepcji
przywédztwa wszechstronnego postrzegaja styl lidera jako podatny na zmiane.
Wstepnym warunkiem rozwoju elastyczno$ci zachowan jest zdanie sobie sprawy
z faktu, ze w okreslonych sytuacjach naturalny dla jednostki i komfortowy dla
niej styl dzialania moze przynies$¢ niekorzystne rezultaty. Niezbedne s3, zdaniem
autoréw koncepdji, takze $wiadome wysitki kierowane w strone lepszego dobrania
poszczegélnych dziatar do spotykanych wymagan (Kaplan, Kaiser, 2010). W tym
aspekcie koncepcja ta jest zatem podobna do tych modeli sytuacyjnych, ktére
w spos6b bardziej optymistyczny widza mozliwo$¢ $wiadomego regulowania
przez lideréw swoich dzialan. Wyniki badan prezentowane w literaturze dotycza-
cej przywdédztwa pokazuja, ze czasem rzeczywiscie zmiana w zachowaniach lidera
jest mozliwa (Seifert, Yukl, 2010).

Kolejnym podejsciem teoretycznym, ktéry ma punkty styczne zkoncepcja przy-
wddztwa wszechstronnego, jest nurt badan dotyczacych odmiennych rél petnio-
nych przez osoby zajmujace stanowiska przywédcze. Z odmiennos$ci owych rél ma
bowiem wynika¢ konieczno$¢ wykazywania réznorodnych zachowan (Dierdorff,
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Rubin, Morgeson, 2009). W modelach teoretycznych powigzanych z tym nurtem
zwraca sie uwage na fakt, ze skutecznos$¢ na stanowisku lidera wymaga od jed-
nostki radzenia sobie z wieloma r6znymi wymaganiami i w zwigzku z tym jego
prace cechuje tzw. zlozonos¢ behawioralna (Zaccaro, 2001). Klasycznym ujeciem
obrazujacym r6znorodnosc rdl lidera jest teoretyczna propozycja H. Mintzberga
(1973), ktéry wyrédznit dziesied rél liderskich. Badania tego autora byly oparte na
obserwacji zachowan menedzeréw i doprowadzity autora do wniosku, ze ich prace
charakteryzuje duza zmienno$¢ zachowan, jakich wykazywanie jest niezbedne
dla osiggniecia sukcesu. Dodatkowo H. Mintzberg zauwazyl, ze przelaczanie
sie przez lidera z jednego rodzaju zadania na drugie musi nastepowad bardzo
szybko, a czesto kazde z zadan musi by¢ wykonane na bardzo wysokim poziomie
w krétkim czasie (takze wéwczas, gdy sa one bardzo odmienne od siebie). Z tym
ostatnim aspektem jest rowniez powigzana krétkotrwalos¢ pracy nad poszczegdl-
nymizadaniami. Obserwowani przez H. Mintzberga menedzerowie bardzo rzadko
poswiecali jednemu zadaniu wiecej niz 20 minut nieprzerwanego dziatania. Autor
podzielit wyrdznione przez siebie role na trzy odmienne kategorie: powigzane
z podejmowaniem decyzji (role przedsiebiorcy, negocjatora, osoby decydujacej
o alokacji zasob6éw oraz osoby rozwigzujacej kwestie pojawiajacych sie przeszkdd),
powigzane z przekazywaniem informacji (role osoby przekazujgcej wiadomosci,
obserwatora oraz rzecznika) i powigzane z dzialaniami interpersonalnymi (role
lidera, koordynatora pomiedzy réznymi departamentami oraz osoby stojacej na
czele - figurehead). Warto zauwazy¢, ze obowiazki przypisane rolom wyréznio-
nym przez H. Mintzberga bardzo wyraznie wskazuja na istnienie wspomnianego
silnego zréznicowania zachowan, jakie s3 wymagane od lidera. Pomimo tego autor
ten nie przedstawia tych rél jako bedacych wzgledem siebie w sprzecznosci.

Mniej optymistyczne wydaja sie inne podejicia do zagadnienia zlozonosci
w pelnieniu zadan lidera, w ktérych postuluje sie, ze taka sprzeczno$é moze
wystapi¢ (lub ze jest ona wrecz nie do unikniecia). Przykladem moze by¢ zesta-
wienie S.L. Harta i R.E. Quinna (1993), w ktérym na podstawie modelu konku-
rujacego wartosci (Quinn, 1984) wyrézniono cztery gltéwne role pelnione przez
menedzer6w. Sa to: rola osoby wyznaczajacej wizje, rola motywujacego, rola osoby
dokonujacej analiz oraz rola zarzadzajacego zadaniami. Zestawienie typowych
obowigzkéw i dziatan pelnionych przez osobe wystepujaca w tych rolach przed-
stawiono w tabeli 1.

S.L. HartiR.E. Quinn (1993) postrzegaja wymienione role jako stojace ze soba
w niemozliwym do unikniecia konflikcie. Zwracajg oni uwage na fakt, ze lider
musi caly czas balansowa¢ pomiedzy zachowaniami wlasciwymi dla kazdej z rél
i dopiero w sytuacji, gdy znajdzie odpowiedni kompromis miedzy kazda z nich,
moze by¢ skuteczny. Niektére badania weryfikujace te koncepcje dostarczajg
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Tabela 1. Opis r6l menedzera i przypisanych im zadan wedtug S.L. Harta
i R.E. Quinna (1993)

Rola Zadania

wskazuje kierunek dzialania i misje, ktéra wigze sie

Osoba wyznaczajaca wizje . s L 2
z tworzeniem poczucia tozsamosci pracownikow

dba o motywacje pracownikéw poprzez bycie przykladem,
Osoba motywujaca wykorzystanie symboli, historii dla ksztattowania wéréd
pracownikéw motywacji do dzialania

zajmuje sie krytyczna ocenga decyzji projektéw, a takze

Osoba dokonujaca analiz poszukiwaniem sposobdéw na rozwigzanie pojawiajacych sie
konfliktéw
zajmuje sie podejmowaniem biezacych decyzji, jest

Osoba zarzadzajaca zadaniami nastawiony na osigganie pozadanych rezultatéw w krétkim
terminie

Zré6dto: Hart, Quinn (1993).

dowodéw empirycznych na prawdziwo$¢ tej tezy (Lawrence, Lenk, Quinn, 2009).
Koncepcja przywédztwa wszechstronnego jest podobna do podejécia zwigzanego
z rolami w tym sensie, ze takze méwi o koniecznoéci znalezienia okreslonego
balansu pomiedzy dzialaniami. Znaczaco blizej jest jej do perspektywy zakladaja-
cej istnienie sprzeczno$ci i napie¢ pomiedzy realizowanymi przez lidera r6znymi
zadaniami. Réznica miedzy modelami opisujacymi odmienne role lidera a koncep-
cja przywodztwa wszechstronnego polega na tym, ze wyrdznione role w duzym
stopniu zawierajag w sobie zréznicowanie tresciowe, obejmujace to, czym liderzy
zajmuja sie w swoich codziennych dziataniach. Koncepcje opisujace poszczegdlne
role z reguly stawiaja sobie ambitny cel opisania calosci czy tez znakomitej wiek-
szo$ci zadan, jakie stoja przed osoba na stanowisku kierowniczym (np. Tett i in.,
2000). Wydaje sie, ze takze na ich tle zatozenie o tym, ze uzywanie w nadmier-
nym stopniu swoich mocnych stron moze prowadzi¢ do obnizonej skutecznosci,
jest do$¢ unikalnym wkladem koncepcji przywéddztwa wszechstronnego do préb
wyjasnienia efektywnosci lideréw (do pewnego stopnia niedocenianym czy prze-
oczonym w literaturze dotyczacej tej tematyki).

Podsumowanie

W artykule przedstawiono zalozenia koncepcji przywdédztwa wszechstron-
nego B. Kaplana i R. Kaisera (2010), a takze dokonano préby umiejscowienia jej
posréd innych modeli teoretycznych, ktadacych nacisk na konieczno$é¢ zacho-
wania przez lideréw elastycznosci. Wydaje sie, ze koncepcja moze by¢ uznana za
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interesujacg propozycje teoretyczna. Postulujac konieczno$¢ unikania zbyt silnej
intensyfikacji dzialan jednego typu i widzac w ich nadmiarze (nierzadko niedo-
strzeganym) zr6dlo braku efektywnosci menedzeréw, koncepcja ta ma potencjal,
by cho¢ w pewnym stopniu przyczyni¢ sie do lepszego zrozumienia istoty sku-
tecznego przywéddztwa. W ramach wnioskéw konicowych zostang zaproponowane
potencjalne kierunki badan, w jakich oméwiona w artykule koncepcja moze zostac
wykorzystana.

B. Kaplan i R. Kaiser (2010) zaprezentowali wyniki przeprowadzonych przez
siebie badan na prébie kilku tysiecy menedzeréw, ktdére zdaja sie potwierdzac
postulowang przez nich zalezno$¢ miedzy wszechstronnoscig osoby na stanowi-
sku lidera a jej efektywnoscia. Dotychczas natomiast nie przeprowadzono syste-
matycznych badan z jej wykorzystaniem na gruncie polskim, a wydaje sie, ze moze
by¢ to wartosciowe, zwlaszcza gdy wezmie sie pod uwage wyzwania stojace przed
dzialajacymi w Polsce organizacjami oraz zwigzane z nimi potrzeby zmian. Na
jedna z waznych kwestii wskazuje sie, szukajac dominujacego w polskich przed-
siebiorstwach sposobu zarzadzania. Tacy badacze, jak np. J.T. Hryniewicz (2007),
atakze autorzy ksiazek dotyczacych praktyki zarzadzania (np. Puszcz, Dabrowski,
Zaborek, 2011), wskazujg na to, ze w funkcjonujacych w Polsce organizacjach sg
widoczne i dominujace relacje miedzy przelozonymi a pracownikami, ktérych
trescia jest silna autokratycznosé. W swietle koncepcji przywoédztwa wszechstron-
nego wskazywaloby to na brak wywazenia, polegajacy na nadmiernym nasileniu
zachowan i praktyk wlasciwych dla wymiaru przywddztwa forsujacego. Wydaje
sie, ze ciekawym przedsiewzieciem bedzie weryfikacja tego, czy rzeczywiscie przy
zastosowaniu proponowanej przez B. Kaplana iR. Kaisera (2010) skali pomiarowej
tak prezentowalby sie typowy polski menedzer. Polska gospodarka jest zaliczana
do kategorii rozwijajacych sie i jednoczesnie takich, ktérych dotycza optymi-
styczne prognozy (Bremmer, 2015). Niektdrzy publicysci twierdzg, ze Polska moze
by¢ pierwszym od ponad dwudziestu lat krajem, ktéry dotaczy do grona gospoda-
rek rozwinietych (Sharma, 2017). W zwigzku ze znaczna trudnoscia tego zada-
nia, bedzie ono wymaga¢ intensywnych dziatan, ktérych pewna cze$¢ powinna
dotyczy¢ takze jakosci zarzadzania ludzmi. Badania dotyczace wszechstronnosci
lideréw moga poméc we wprowadzeniu odpowiednich dzialan poprawiajacych
zaréwno efektywnos(, jakisatysfakcje pracownikéw. Dodatkowo, jako$¢ zarzadza-
nia jest bardzo istotna w czasie, gdy trudno jest znalez¢, a takze utrzymac dobrych
pracownikéw. Problem ten stal sie w niedawnym okresie codziennym wyzwaniem
dla wielu dziatajacych w Polsce przedsiebiorstw. Z pewnoscig warto$ciowe bytoby
zweryfikowanie relacji miedzy wszechstronnoscia lideréw a satysfakcja pracowni-
kéw iich przywigzaniem do zespotu czy — szerzej — do organizacji. Jeszcze innym,
réwniez interesujgcym obszarem badawczym, w ktérym koncepcja przywéddztwa
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wszechstronnego moze zosta¢ z powodzeniem wykorzystana, jest zagadnienie
rozwoju lideréw i zmian w zachowaniach dla nich typowych czy dominujacych,
wraz z nabywaniem do$wiadczenia zawodowego i zZyciowego. Z pewnoscig warto
zweryfikowad, czy poziom wszechstronnosci i umiejetnos$¢ znajdowania réwno-
wagi w nasileniu poszczegélnych praktyk menedzerskich zwieksza sie z wiekiem
i/lub doswiadczeniem, a jesli tak, to jakiego rodzaju doswiadczenia o tym decy-
duja. Dodatkowo, warto do wyréznionych przez autoréw grup zachowan, czyli
stojacych w opozycji wobec siebie wymiaréw, doda¢ takze inne, co pozwoli na
zwiekszenie zakresu wyjasnianych przez model zjawisk.
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Summary

Versatile Leadership Model as Flexibility
Based Approach to Leadership

In the time of very dynamic development and rapidly changing conditions
that need to be faced by contemporary organizations and employees, flexibility is
becomingakey characteristic. Several theoretical approachesto effectiveleadership
emphasize the importance of leader’s broad repertoire of possible behaviors
combined with the ability to utilize them adequately in diverse situations. The
goal of this article is to conduct an analysis of one of such approaches, namely the
versatile leadership model. The author of the article made an attempt to situate
this model among other theoretical approaches which stress the importance of
leader’s flexibility. Additionally a possible contribution of the versatile leadership
model assumptions to advancement of understanding of leader’s effectiveness is
scrutinized. The article concludes with highlighting possible avenues for further
research with the use of the described model.
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