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Recenzja ksigzki Mary Jo Hatch,

Moniki Kostery i Andrzeja K. Kozminskiego
The Three Faces of Leadership:

Manager, Artist, Priest

Krzysztof Klincewicz

Ksiazke napisali: autorka znanego podrecznika teorii organizacji Mary
Jo Hatch oraz polscy profesorowie Monika Kostera i Andrzej KoZminski,
a cz¢s¢ wprowadzajaca sugeruje, ze wiodaca role w opracowaniu pomystu
1 przeprowadzeniu analiz mieli badacze z naszego kraju. Ta godna polece-
nia ksigzka jest jedna z niewielu polskich pozycji z obszaru zarzadzania,
wydanych ostatnio przez zachodnie wydawnictwa. The Three Faces of
Leadership sklada si¢ z szeSciu rozdzialéw opisujgcych projekt badawczy:
analize wywiaddw z prezesami firm, publikowanych w latach 1989-98 przez
,Harvard Business Review”, koncentrujacg si¢ na wizerunku biznesu i mene-
dzera-przywodcy, wynikajacym z prezentowanych wypowiedzi. 30 wywiadow
to rozmowy z prezesami mi¢dzynarodowych korporacji, wéréd ktérych zna-
lazly sie ABB, British Airways, Citicorp, Merck, Motorola, Nike, Swatch,
Thomson czy Xerox. Magazyn HBR zostal wybrany ze wzgledu na groma-
dzenie publikacji najwazniejszych teoretykéw oraz popularno$¢ wsréd prak-
tykow zarzadzania - sam Harvard okre§lono mianem Watykanu $wiata
biznesu (Hatch, Kostera, KoZminski 2005: IX).

Autorzy postuluja, ze ,,przywodztwo ewoluuje w kierunku artyzmu i du-
chowofdci, trajektorii mieszczacej sig pod szerokim nagltowkiem estetyki
organizacji i zarzadzania” (Hatch, Kostera, Kozminski 2005: VII). Tradycyjna
wizja przywodztwa, sprowadzajaca sie do administrowania, ustgpuje miejsca
wizjonerstwu i inspirowaniu pracownikéw. Ksigzka podkresla potrzeb¢ przy-
jecia nowej perspektywy poznawczej w badaniach przywodztwa przez kon-
centracj¢ na wartosciach estetycznych (obejmujacych takze kategorie etyczne)
(Hatch, Kostera, Kozminski 2005: 2).

Autorzy wyrézniaja trzy rodzaje ,twarzy” lider6w: racjonalnego mene-
dzera, artysty i kaplana (Hatch, Kostera, Kozminski 2005: 4). Menedzer
skupia si¢ na organizowaniu i kontroli, oferujac strategiczng wizj¢ w opar-
ciu o wiedze ekspercky i intelekt, jest wiec typowym decydentem. Artysta
to twdrca i prowokator, uciekajacy si¢ do wyobrazni i emocji oraz wpro-
wadzajacy innowacje. Kaplan jest wreszcie Zzrodlem wiary w organizacjach,
korzystajacym z empatii, warto§ci duchowych i czystosci, przekazujacym
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inspiracj¢ i wzor do nasladowania. Zderzenie trzech rdl symbolizuje kontrast
pomiedzy umiejetno$ciami, wyobraznig i wiarg w biznesie.

Analiza wyrdznia trzy grupy $rodkow stylistycznych stosowanych przez
lideréw: opowiadanie historii (storytelling), dramatyzacje (dramatizing) i bu-
dowe mitow (mythmaking). Stanowia one przedmiot zainteresowania w ko-
lejnych rozdziatach ksigzki: rozdziat drugi jest analiza opowie$ci menedze-
row, trzeci — przegladem technik dramatyzacji, a czwarty — dyskusja
mitologii biznesu.

Zgodnie z twierdzeniem przywolywanego przez autoréw Alasdaira
Maclntyre’a, narracje stanowia tradycyjny sposob budowy wiasnego ,ja”,
nadawania znaczef wydarzeniom, zapewniania spojnosci ludzkiemu zyciu
(Maclntyre 1996: 365-390). Prawdziwos¢ relacji schodzi na drugi plan - sa
one sposobem przekladu strategicznej wizji na dzialanie i retorycznego
wplywu na odbiorcow (Hatch, Kostera, Kozmifski 2005: 19). Badacze kon-
centrujg si¢ na analizie §rodkdw retorycznych i poréwnaniach rodzajow
narracji. Wypowiedzi prezeséw (czy raczej oficjalne przekazy, budowane
przy wspolpracy specjalistéw od wizerunku firmy) prezentuja jedynie dekla-
racje, niekoniecznie wdrazane w zycie, jednak badania maja na celu nakre-
Slenie obrazu kultury menedzerskiej, przejawiajacej si¢ wtasnie w aktach
komunikacyjnych. Wywiady odzwierciedlaja nie tylko indywidualne poglady
prezesow, ale tez popularne opinie w §wiecie biznesu, wytyczne polityk
informacyjnych firm czy wreszcie odpowiedzi na milczace oczekiwania redak-
toréw ,,Harvard Business Review”, wyrazane przez dobor tematéw. Analiza
wywiaddw staje si¢ sposobem na uchwycenie niematerialnych aspektow
kultury menedzerskiej, a technike krytycznej analizy kultury jedna z autorek
stosowala we wcze$niejszych badaniach (Kostera 1996: 208-223).

Trzeci rozdzial ksigzki dotyczy dramatyzacji przywddztwa i stanowi kon-
tynuacje wczesniejszych badan autordw, opartych na typologii teatrow
w zarzadzaniu (por. m.in.: Kostera, KoZmifiski 1997). Autorzy odwolujg si¢
do historycznego rozwoju teatru: od Sredniowiecznych moralitetow, poprzez
wieloznaczno$¢ dramatu wspolczesnego, zerwanie z konwencjami i zasko-
czenie w happeningu, az do plynnosci i wieloznacznosci ,,globalnego show”
w wydaniu artystow takich jak Michael Jackson, ktéry jak kameleon potrafi
weieli¢ si¢ w kazda role i prezentowaé dowolny zestaw warto$ci. Globalny
show w §wiecie biznesu — oraz analizowanych wywiadach - odwoluje si¢ do
wizjonerstwa i poczucia misji.

Czwarty rozdzial omawia role mitéw w przekazach liderow, oferujac
przeglad teorii archetypdw i mitéw, ktérych wspdtdzielenie buduje poczucie
wigzi spolecznych. Zaprezentowano tez wybrane elementy mitologii greckiej
jako podstawe typologii cech przyw6dcdw. Prezesi w swoich wypowiedziach
nie tyle odtwarzaja antyczne mity, co oferujg przejawy okre§lonych cech
- ,cnot”, ktére autorzy kojarzg z wyb; anymi mitami.

Piaty rozdzial opisuje wkiad HBR w sacjalizacje i budowe kultury mene-
dzerskiej. Tworzenie mitéw wymaga nie tylko aktoréw, ale tez instytucji
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oferujacej ,,scene” dla ich przedstawieni (Hatch, Kostera, Kozmifski 2005:
114). HBR jest jej przyktadem ze wzgledu na popularnos¢ i zwigzki z reno-
mowana uczelnig. Autorzy rezygnujg z analiz mechanizméw wplywu HBR,
jak rowniez krytyki tego oddziatywania. Moze by¢ to interpretowane jako
decyzja antropologéw, skupionych na poszukiwaniu znaczen, a nie ,,dema-
skowaniu spiskow”, choé jest zapewne teZ przejawem autocenzury, gdyz
krytyka mogtaby spotka¢ si¢ z ostracyzmem wydawcow, dziatajacych w opar-
ciu 0 podobny model. Spoteczna rola HBR zostala zaprezentowana w spo-
sob poSredni w wywiadzie z Suzy Wetlaufer, byla redaktor tego pisma. Jej
wypowiedzi opisujg procesy przeprowadzania wywiadéw z prezesami firm
(czy raczej przygotowywania przekazow — wielokrotnie autoryzowanych,
a czasami modyfikowanych przy udziale zewngtrznych specjalistow; Hatch,
Kostera, Kozminski 2005: 121). Wywiad omawia tez zasady doboru publi-
kowanej tematyki oraz ujawnia skromno$¢ reprezentantki HBR, ,,zaskoczo-
nej” sugerowanym wplywem publikacji na Swiat biznesu.

Podsumowujacy ksiazke rozdzial szésty zawiera wniosek autorow, iz
liderzy biznesu potrzebuja wszystkich trzech ,twarzy”: menedzera, artysty
i kaplana, a zarazem trzech domen: biznesu, sztuki i duchowosci (Hatch,
Kostera, Kozminski 2005: 133), gdyz ,,najlepsze wyniki biznesowe sg osiggane
tylko dzigki potaczeniu technicznej racjonalnosci, kreatywnosci i inspiracji”
(Hatch, Kostera, KoZmifiski 2005: 132-133).

Oryginalny i niezwykle cenny element ksigzki — a zarazem wzor do nasla-
dowania dla autoréw innych publikacji badawczych — stanowia koficowe
fragmenty rozdzialow, adresowane do praktykéw. Ksigzka udowadnia, ze
podejscie interpretatywne do badan organizacji moze przynosi¢ korzysci dla
organizacji i ich uczestnikow: kazdy z rozdziatéw pomaga doskonali¢ kom-
petencje komunikacyjne i przywodcze. Praktycy zarzadzania z pewnoscig
docenig te kilkustronicowe poradniki wyjasniajace, w jakim celu i w jaki
spos6b usprawnia¢ umiejgtnosci w opisywanych obszarach.

Obszerno$¢ materialu empirycznego, kierunkéw prowadzonych analiz
oraz wnioskéw zacheca do dalszych refleksji dotyczacych zawarto$ci The
Three Faces of Leadership i mozliwej kontynuacji opisanych badaf.

Omawiana przez autordéw ewolucja przywddztwa w kierunku wartosci
moralnych i estetycznych nie jest zjawiskiem nowym. Wypowiedzi prezesow
firm z lat 1989-98 interpretowane sg jako elementy wspéidzielonego sposobu
myslenia o zarzadzaniu, bez obserwacji ewentualnych zmian na przestrzeni
lat. Mozliwe, ze nowy sposdb pojmowania roli przywodcy narodzit sig juz
wczeéniej. Model charyzmatycznego przywodcy zaproponowal Robert House
w 1977 roku, koncepcja przywodztwa transformacyjnego Bernarda Bassa
pochodzi z 1981 roku, a oba podejécia inspirowaly praktykéw juz w latach
80. ubieglego stulecia wraz z sukcesem bestselleréw takich jak W poszuki-
waniu doskonatosci Petersa i Watermana. MySlenie o zarzadzaniu jako
praktyce opartej na warto$ciach jest dzi§ zinstytucjonalizowane dzigki pro-
gramom MBA (zwykle oferujacym kursy ,Leadership and ethics”, taczace
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przywodztwo z warto$ciami moralnymi, a nie np. wplywem spotecznym),
dojrzaloéci etyki biznesu, a takze konwergencji zainteresowan i warto$ci
menedzeréw.

Warto podkresli¢ role¢ mediéw masowych w promowaniu wartoSci i ukie-
runkowywaniu uwagi czytelnikow (agenda setting) — juz same tytuly anali-
zowanych wywiadow (ustalane przez redaktoréw HBR) wskazujg na prze-
kazywang wizje przywodztwa, wykraczajaca poza imperatyw efektywnosci
i wartosci finansowe. Przyktady obejmuja: Values Make the Company, Building
Corporate Character, Profits with a Purpose, Surviving Success lub The Power
of Virtual Integration. Omawiane badania mogg by¢ uzupetnione o analizg
sieci zalezno$ci pomigdzy HBR, bohaterami opisywanych zdarzen i czytel-
nikami wywiadéw — badanie mechanizméw rozprzestrzeniania sig¢ praktyk
i norm kultury menedzerskiej. Wypowiedzi prezeséw firm okazuja si¢ by¢
wynikami zbiorowej pracy specjalistow, dazacych do $wiadomego tworzenia
wizerunku firmy, przy wspolipracy redaktoréw magazynu, a nie tylko indy-
widualng opowiescig, sposobem nadawania sensu wtasnym doswiadczeniom,
zgodnie z macintyre’owskim rozumieniem narracji. Czasami mogg by¢ powie-
leniem zaslyszanych lub przeczytanych koncepcji, zawartoéci podrgcznikow,
bestselleréw czy prasy, obserwacji konkurentéw lub partnerow. Analizg
narracji warto uzupeini¢ o technike analizy sieci historii (Boje 2001: 62-73),
w ktdrej badacz poszukuje interakcji migdzy opowiesciami i interpretacjami
rzeczywistosci, prezentowanymi przez roznych aktoréw spotecznych.

Ograniczeniem antropologiczno-retorycznej interpretacji wywiadow jest
bezkrytyczno$¢ w przyjmowaniu ich tresci. Warto wspomnie¢ popularng
w ostatnim dziesiecioleciu zabawe buzzword bingo (Wikipedia 2006), w kto-
rej uczestnicy spotkafi biznesowych reaguja dosadnymi komentarzami na
bezmyslnie powtarzane hasta i popularne terminy. Jej zasady pozwalajg
ujawnié brak konkretu w cytowanych w ksigZzce wypowiedziach prezesow
globalnych firm, ktore zaprezentowano jako przejawy inspirujacego este-
tycznie i porywajacego do dzialania global show. Wypowiedzi dotyczace
imperatywu globalizacji, konwergencji potrzeb konsumentéw, zalet wiasci-
wego pozycjonowania firmy, wzrostu znaczenia kapitatu ludzkiego czy
konieczno$ci uzyskania trwalej przewagi konkurencyjnej zwigzanej z syner-
gia w miedzynarodowych oddziatach firmy moga zabrzmie¢ jak wyuczone
formutki. Podobne stwierdzenia mogg odnosié¢ si¢ do kazdej firmy, nieko-
niecznie bazujac na doglebnych przemysleniach, nie oferujgc unikalnych
rozwigzah, a czesto nawet nie przekladajac si¢ na konkretne programy dzia-
tania. Kto wie, czy w przeciwiefistwie do postulowanego przez ksiazkg wizjo-
nerstwa, nie maskuja one niepewnosci prezesow firm. Opieranie si¢ na
upowszechnionych wzorcach i modnych pogladach moze okazac sig prze-
ciwiefistwem inspiracji i poczucia wizji, tak przynajmniej mogg odebrac to
interesariusze firm.

Ksiazka byta pisana przed wydarzeniami z wrzeSnia 2001 roku, ktore
zmienily sposdb postrzegania roli lidera, uwypuklajac znaczenie wartosci
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etycznych. Ich nast¢pstwa wyczulily jednak odbiorcéw przekazéw na instru-
mentalne wykorzystywanie wartosci dla osiagania celéw politycznych i gospo-
darczych, zwlaszcza w kontekscie interwencji w Iraku. Rok 2001 byt dodat-
kowo momentem zatamania gospodarczego, kresem oczekiwan zwigzanych
z rozwojem Nowej Ekonomii i impulsem do koncentracji na ekonomicznych
podstawach biznesu. Kontynuatorzy wysitkow badawczych Hatch, Kostery
i Kozminskiego powinni podjac intelektualne wyzwanie sprawdzenia, czy
»iwarz” kaplana oraz znaczenie przywiazywane do deklaracji wartodci nie
staly si¢ ofiarami przewarto$ciowaf. Powracajgca popularno$é ,,twardych”
technik zarzadzania symbolizuje niedawny artykuf z HBR (Krammer 2006),
opisujacy odmienna twarz przywodcdéw: manipulatoréw, siejacych strach
i wykorzystujacych konflikty dla osiagania zamierzonych celéw. Paradoksalnie,
niektérzy z owych ,tyran6éw” byli autorami analizowanych w ksiazce wywia-
dow - deklaracje ,kaplanéw” niekoniecznie odzwierciedlaly rzeczywiste
praktyki organizacyjne.

The Three Faces of Leadership jest niezwykle wciagajaca lektura, opisu-
jaca istotne tendencje w globalnym biznesie, ujawnione w ambitnym przed-
sigwzi¢ciu badawczym. Jest cennym dokumentem, opisujacym kulture mene-
dzerskg u schylku minionego stulecia i postulujacym nowe techniki
analityczne. Stanowi tez wartoéciowy poradnik dla menedzeréw i studentow,
uczacy wrazliwosci estetycznej i etycznej, doskonalacy kompetencje komu-
nikacyjne i umiejetnoéci interpretowania sytuacji spofecznych.

Hatch, M.J., Kostera, M., Kozminski, A.K. 2005. The Three Faces of
Leadership: Manager, Artist, Priest, Malden, Oxford: Blackwell Publishing.
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