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Streszczenie: Celem artykutu jest przyjrzenie si¢ koncepcjom wybranych teorii przywodztwa
iich analiza w kontekscie procesu grupowego i etapow rozwoju zespotu w sytuacjach kryzy-
sowych. Dynamika zmian zespotu zadaniowego wymusza na kierujacym nim dostosowanie
odpowiednich dziatan, podejmowanie decyzji oraz dostosowanie do specyfiki funkcjonowa-
nia samego zespotu.

Omawiajac wybrane koncepcje, skupiono si¢ na przydatnosci okreslonej koncepcji
do charakteryzowania modelu zachowan przywodcéw w sytuacji oddziatywania na zespot
w aspekcie procesu grupowego. W artykule wymieniono etapy budowania zespotu wedtug
B. Tuckmana oraz wskazano znaczenie roli dowodcy zespotu zadaniowego na kazdym z eta-
pow.

Konkluzja artykulu jest znaczenie wspolnego poszukiwania koncepcji przywodztwa
w zespotach kryzysowych, w aspekcie proceséw zachodzacych w grupie.

Stowa kluczowe: modele przywodztwa, cechy przywddcy, sytuacje kryzysowe.

1. Wstep

Celem artykutu jest przyjrzenie si¢ koncepcjom wybranych teorii przywodztwa i ich
analiza w konteksScie procesu grupowego i etapow rozwoju zespotu w sytuacjach
kryzysowych. Dynamika zmian zespotu zadaniowego wymusza na kierujacym ze-
spotem dostosowanie odpowiednich dziatan, podejmowanie decyzji oraz dostoso-
wanie do specyfiki funkcjonowania samego zespotu. By zanalizowaé tg kwestig,
a szczegoblnie specyfike faz rozwoju zespotu, zestawione zostana rézne koncepcje
przywddztwa. W literaturze politologicznej, socjologicznej, psychologii spotecznej
opisane sa rézne koncepcje przywodztwa. Do publikacji wybrano trzy teorie, by je
scharakteryzowac ponizej:

— teorig uniwersalnych cech przywodczych,

— teori¢ zachowan,

— teorie sytuacyjne przywodztwa.
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Omawiajac wybrane koncepcje, skupimy si¢ na przydatnosci okreslonej koncep-
cji do charakteryzowania modelu zachowan przywddcoéw w sytuacji oddzialywania
na zespot w aspekcie procesu grupowego'.

2. Teoria uniwersalnych cech przywédczych

Pierwsze proby charakterystyki przywodztwa jako zjawiska organizacyjnego zakta-
daly istnienie szczegdlnych cech charakteru przywodcow. Stad tez podjgto proby
wypracowania uniwersalnego zestawu cech osobowosci ludzi bedacych przywod-
cami. Badacze zaktadali, iz predyspozycje do bycia przywodca sa wynikiem wro-
dzonych cech charakteru, natomiast w minimalnym stopniu zaleza od wychowania
i uczenia sie przywodztwa?.

Na przywodztwo spogladano przez pryzmat osoby przywoddcy. Do charakte-
rystyki przywodztwa wykorzystywano analizy biograficzne wybitnych jednostek
przy wsparciu badan statystycznych i empirycznych. Przy formulowaniu listy cech
przywodcy brano pod uwagg, obok wlasciwosci psychofizycznych, rowniez cechy
fizyczne (np. wzrost i pte¢, atrakcyjnos$c), biomedyczne i osobowosciowe. Te ostat-
nie (cechy osobowos$ciowe) byly najbardziej wnikliwie charakteryzowane i opi-
sywane’. Zaliczano do nich m.in.: pragnienie przewodzenia innym, stanowczosc,
mestwo, zdolno$¢ przekonywania, erudycje, wiarg w siebie, uczciwos¢, prawosc,
poczucie wlasnej misji, wyobraznig, stanowczo$¢, lojalnos¢ wobec zwolennikow
oraz wzglednie obszerna wiedzg specjalistyczna obejmujaca swym zakresem dziata-
nie przywodcy. Zebrane cechy okreslaly charakterystyczne wlasciwosci bycia przy-
wodca w rozumieniu zespotu cech charakteru umozliwiajacych wywieranie wptywu
na zachowanie grupy [Olster 2002, s. 239].

Wyjasnienie przywodztwa szczegdlnymi konfiguracjami motywacji przywod-
cow wynika z zastosowania schematu specyficznych cech przywodczych oraz anali-
zy dziatan poszczegolnych jednostek. Silna potrzeba wtadzy i wptywania na otocze-
nie powinna by¢ mocniejsza od osiagania czego$ samodzielnie. Ta potrzeba wladzy
bardziej zdecydowanie oddziatuje na zachowania przywddcze w aspekcie dowodze-
nia niz dziatania zmierzajace do przypodobania si¢ innym i pozyskania ich zaufania.
Rownie istotng cecha warunkujaca przywddztwo jest potrzeba oddzialywania na
otoczenie, a takze potrzeby osiagnig¢, uznania, ambicje prestizowe i statusowe zwia-
zane z zajmowanym stanowiskiem.

! Dynamikg¢ grupowa, elementy procesu grupowego, strukturalne aspekty grup, wplyw spoteczny
w grupach oraz aspekty konfliktoéw i wspotpracy migdzygrupowej opracowat R. Brown w publikacji
[Brown 2006].

2 Wybrane teorie przywodztwa w odniesieniu do cech scharakteryzowat Z. Czajkowski — zob.
[Czajkowski].

3 Szeroko oméwit w swoich badaniach cechy kulturowe antropolog D.E. Brown (zob. [Brown]),
charakteryzujac cechy w roznorodnych obszarach aktywnosci cztowieka.
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Jesli bysSmy si¢ zastanawiali nad cechami, ktére powinien mie¢ przywodca —
dowddca w sytuacjach kryzysowych kierujacy sztabem, to mozna wymieni¢ m.in.
takie cechy, jak: umiej¢tnos¢ podejmowania decyzji®, umiejetnosci kierowania
[Chudy, Kaluzny 2009, s. 150], umiejgtnos¢ syntetycznej oceny, umiejgtnosc pracy
zespotowej, wysokie poczucie odpowiedzialnosci, zimna krew i odwaga, poczucie
odpowiedzialnosci®.

Jednak same cechy przywodcze w matym stopniu odnosza si¢ do sposobu kiero-
wania i wptywania na proces grupowy w zespole zadaniowym. Na funkcjonowanie
zespolow, szczegolnie w sytuacjach kryzysowych, sktada si¢ tez wiele innych skta-
dowych, nie tylko same cechy przywodcy. Sa to relacje w zespole, praca z ludzmi,
zmienne sytuacje i reakcje na nie. Istnieje potrzeba glgbszej analizy wystepujacych
procesoOw w zespole oraz samego przywodztwa. Proby szerszego ujecia zagadnienia
przywodztwa mozna znalez¢ w teorii zachowan.

3. Teorie zachowan

Koncepcje zachowan powstaly z przekonania o ograniczonych mozliwo$ciach
wyjasnienia zjawiska przywddztwa przy zastosowaniu opisu cech przywodczych.
Zgodnie z zalozeniami koncepcji zachowan, przywodztwo formutowane jest jako
wynik okreslonych dziatan. Oznacza to rezygnacjg z koncepcji wrodzonych cech
determinujacych przywodcg i wskazanie przywodztwa jako czynnika odpowiednich
treningdw i nabytych umiejgtnosci. Zatozeniem koncepcji zachowan jest zbadanie,
jak przywddcy realizuja rolg oraz okreslenie zbioru typowych sposobdw sprawowa-
nia wladzy w procesie przywodztwa.

Model Uniwersytetu stanu Ohio opisuje zachowania przywodcow w dwoch wy-
miarach: definiowania przez przywodcg wlasnej roli oraz roli podwtadnych w osia-
ganiu celu. Stosujac zachowanie ,,inicjowania struktury”, przywodca, z jednej stro-
ny, okresla swoja rolg jako lidera oraz rol¢ podwtadnego w kontekscie oczekiwan,
sposobow komunikowania si¢ i wykonywania zadan. Z drugiej strony, przywodca
stosujacy zachowania wspierajace dba o podwtadnych i stara sig stworzy¢ korzystny
i przyjazny klimat. Naukowcy z Uniwersytetu w Ohio w poczatkowych stadiach
badan sformutowali tezg, iz przywddcy posiadajacy wysoki wskaznik obu zachowan
beda bardziej skuteczni od innych. Jednak w dalszych obserwacjach badacze do-
szli do wniosku, ze w zachowaniach istnieje bardziej ztozony wzorzec. Pracownicy
przetozonych, ktérzy wskazywali wysoki zakres ,,inicjowania struktury”, wykazy-
wali dobre wyniki przy niskim wskazniku zadowolenia i wysokim wspotczynniku
absencji. Podobne prawidtowosci (w odwrotnej zaleznosci) stwierdzono réwniez

4 Najwazniejsza cecha w badaniach przydatnosci wybranych rodzajow umiejetnoscii zdolnosci
w petieniu funkcji dowodey (przywodey) pododdziatu [Chudy, Katuzny 2009, s. 150].

> Cze$¢ wymienionych cech dotyczy cech dobrego dowddey wojskowego, jednak w sytuacji za-
rzadzania sztabem sa one uzyteczne w innych stuzbach, zob. [Cechy dobrego...].
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u liderow z zachowaniami ,,uwazajacymi”. Mozna si¢ zastanawia¢, na ile model
Uniwersytetu Ohio moze mie¢ zastosowanie do dowodzenia zespolem w sytuacji
kryzysowej. Czy samo nakierowanie na wtasna rolg jako przywodcy jest wystarcza-
jace? Czy wystarczy zdefiniowac¢ rolg podwtadnych (cztonkow zespotu zadaniowe-
go) w realizacji i osiagnigciu zamierzonego celu? Wydaje sig, ze nie, gdyz istnieje
jeszcze wigcej roznych czynnikow wplywajacych na kierowanie zespotem dzialaja-
cym w sytuacji kryzysowe;j.

W Uniwersytecie Michigan R. Likert opisat zblizony do prezentowanego wyzej
model przywodztwa. Model Uniwersytetu Michigan analizowat sferg¢ przywodztwa
w dwoch plaszczyznach: orientacji na ludzi (dbaja o zadowolenie pracownikow
oraz tworza zgrane i spojne zespoly robocze) i orientacji na zadania (szczegdlna
uwaga na pracg oraz przestrzeganie procedur zwigzane ze stanowiskami z uwzgled-
nieniem osiagnig¢ pracownikow). W modelu zatozono, ze wymienione zachowania
umieszczone sa na przeciwleglych krancach osi. W zwiazku z tym przywodcy moga
by¢ albo bardzo zorientowani na zadania, albo bardzo zorientowani na ludzi, lub
tez moga zosta¢ sklasyfikowani jako model posredni. Ograniczeniem modelu jest
traktowanie orientacji na zadanie, ktére w warunkach zarzadzania sytuacja kryzy-
sowa jest bardzo pozadane, ze szczegdlna uwaga na sama pracg oraz przestrzeganie
procedur zwiazane ze stanowiskami. Jesli bytoby w szerszym kontekscie poruszo-
ne zastosowanie procedur wynikajacych z samej sytuacji i szybkie reagowanie na
zmiang, wowczas mozna si¢ zastanowi¢ nad wykorzystaniem modelu Uniwersytetu
Michigan. Rowniez orientacja na ludzi w obszarze dbania o pracownikow i tworze-
nie tylko zgranego zespotu moze by¢ jednym z wielu czynnikow, ale nie jednym
z dwoch gtéwnych.

Model siatki kierowniczej jest graficznym schematem dwuwymiarowego po-
gladu na style przewodzenia, uwzgledniajace style ,,troski o produkcje” oraz ,.troski
0 ludzi”, co odpowiadato modelowi Uniwersytetu Ohio (wymiar wspierania i inicjo-
wania) i Uniwersytetu Michigan (orientacja ludzie — zadania). Siatka kierownicza
zostala opracowana przez R. Blake’a i J. Mouton. Zostata ona podzielona na dzie-
wig¢ pol, co w sumie dawalo 81 mozliwosci scharakteryzowania stylu przywodcy.

Siatka w zalozeniu przedstawiata dominujace czynniki w sposobie myslenia
przywodcy w odniesieniu do pozadanych wynikow. Siatka kierownicza jest dobrym
narzedziem do okreslania stylu przywodztwa, natomiast w mniejszym stopniu stuzy
do wyjasniania dylematu przywodztwa (zob. [Robbins 1998, s. 244)).

Oznacza to mozliwo$¢ wykorzystania tego narzedzia do okreslania stylu prze-
wodzenia i osiagania wynikow, czyli celow w podejmowaniu réznych decyzji w sy-
tuacji kryzysowe;j. Jest to dobre narzedzie diagnostyczne. Jednak w mniejszym stop-
niu — wykorzystujac model siatki — mozna analizowa¢ przywddztwo w aspekcie
kierowania procesem grupowym, ktory jest jednym z gléwnych czynnikéw funkcjo-
nowania zespotéw zadaniowych dziatajacych w sytuacji kryzysowe;.
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4. Sytuacyjne teorie przywodztwa

Modele sytuacyjne zakladaja, ze pozadane zachowania przywddcze r6znig si¢ w za-
leznosci od sytuacji. Badacze doszli do wniosku, Ze nie istnieja uniwersalne zacho-
wania przywodcze, za to istotnymi czynnikami sa wystepujace konkretne sytuacje
spoteczne, w ktorych zachodza procesy przywodztwa. Zatozeniem teorii jest rozpo-
znanie zasadniczych czynnikow sytuacyjnych i wskazanie sposobu wzajemnego od-
dziatywania w celu okreslenia wlasciwego zachowania przywodczego. Najwigksza
popularnos$¢ wsrdd socjologii organizacji i nauk o zarzadzaniu zdobyty: model przy-
wodztwa F. Fiedlera, koncepcje ewolucyjne m.in. P.H. Herseya i K.H. Blancharda,
model przywodztwa uczestnictwa V. Vrooma, P. Yettona i A.G. Jago.

Model Fiedlera to pierwszy wszechstronny model przywddztwa sytuacyjnego,
zaktadajacy wysoka efektywnos¢ grupy uzalezniona od wzajemnego dostosowania
stylu wspoéldziatania przywodcey i jego podwladnych. Skutecznos$é zalezy réwniez
od stopnia, w jakim sytuacja umozliwia przywodcy sprawowanie kontroli 1 wywie-
ranie wplywu. Opracowany przez F. Fiedlera kwestionariusz najmniej lubianego
wspotpracownika (NLW, z ang. LPC — least preferred co-worker) okresla — za po-
moca formy testu psychologicznego — nastawienie osoby na wykonanie zadanie lub
na wzajemne stosunki [Robbins 1998, s. 247-251]. W swoich badaniach Fiedler wy-
kazywat, ze styl przywodztwa jest wrodzony. Oznacza to niemoznos$¢ zmiany stylu,
by go dostosowac do sytuacji. Wymienit przy tym trzy czynniki sytuacyjne:

1) stosunki miedzy liderem a cztonkiem grupy (poziom zaufania grupy do przy-
wodcy, wiary w lidera, okazywanie szacunku) — i tu jest gtowne przetozenie zacho-
wan przywodcy na proces grupowy,

2) struktura zadania (poziom strukturalizacji zadan przekazanych pracowni-
kom),

3) pozycja wltadcza (nasilenie wywierania wplywu przez przywodce na zmienne
cechujace wladzg, tj. naktadanie kar, zatrudnianie i zwalnianie, przyznawanie pod-
wyzek 1 awansOw — co tez w mniejszym stopniu wpltywa na proces grupowy).

Zblizona koncepcyjnie do modelu Fiedlera w wymiarze stylu przywddztwa jest
koncepcja P.H. Herseya i K.H. Blancharda, zwana réwniez koncepcja ewolucyjna.
Probuje ona uzasadnic¢ elastyczno$¢ stylu przewodzenia w wyniku zmian otoczenia
sytuacyjnego. Gtowny akcent potozony jest na ewolucjg przywodztwa w zaleznos$ci
od stopnia rozwoju podwtadnych w rozumieniu dojrzatosci funkcjonalnej (wiedza,
doswiadczenie, zdolno$ci podwtadnych) i psychologicznej (motywacja, ponoszenie
odpowiedzialnos$ci, szacunek dla siebie) [Stoner, Wankel 1997; Kaczmarek 2001].

Autorzy modelu wskazali na ewolucyjne przechodzenie przez cztery fazy przy-
wodztwa:

* pierwsza faza to zorientowanie na zadania — podwladni nabywajq do§wiadczenia
iucza si¢ organizacji (styl dyrektywny),

* druga faza ewoluuje — w miar¢ poznawania podwtadnych i poznania przez nich
organizacji — orientujac si¢ na ludzi (styl strukturyzujacy),



118 Wojciech F. Szymczak

* w trzeciej fazie — w miarg zwigkszajacej si¢ zdolnosci podwtadnych do radzenia
sobie z odpowiedzialno$cia — rosna potrzeby osiagni¢é, wzrastaja umiejetnosci
(styl partycypacyjny),

» czwarta faza zaktada zdolnos$¢ pracownikow do kierowania soba, nie potrzebuja
nakazow i zachet do dziatania (styl delegujacy).

Proces dopasowania sytuacji i stylu kierowania w modelu Herseya i Blancharda
jest rezultatem cyklicznego procesu, w ktorym lider modyfikuje swoj styl przewo-
dzenia oraz jednoczesnie moze ksztattowac sytuacje i stymulowa¢ dojrzato$é czton-
kéw organizacji. Scharakteryzowany model ma zastosowanie w wielu koncepcjach
funkcjonowania organizacji. W zwiazku z cyklem rozwoju organizacji zmieniaja
si¢ rowniez oczekiwania co do typu przywodztwa. Bierze ona pod uwage proces
grupowy (etapy rozwoju zespotu i funkcjonowania w nich pracownikow o réznych
kompetencjach).

Model Herseya i Blancharda moze by¢ uzyteczny przy analizowaniu procesow
zachodzacych w zespotach zadaniowych. Jego przewaga jest elastyczno$¢ i roz-
patrywanie przywodztwa w roéznych sytuacjach. Ograniczeniem jest podejscie do
kierowania ludzmi uzaleznione od etapow ich rozwoju (zespolu i poszczegdlnych
kompetencji). W dynamicznych zmianach nalezy oczekiwac od przywodcy oraz od
zespotu zadaniowego szybkich zmian zachowan, umiej¢tnosci analizowania i podej-
mowania decyzji w roznych sytuacjach, co nie jest brane pod uwage w scharaktery-
zowanym modelu.

Model Vrooma—Yettona—Jago® analizuje gtdéwnie sposob procesu decyzyjnego.
Zaktada najwigksza skuteczno$¢ decyzji oparta na jakosci samej decyzji, a takze jej
akceptacji przez pracownikow. Autorzy ustalili w modelu normy wlaczenia pod-
wtadnych do procesu decyzyjnego, co moze by¢ bardzo uzyteczne i oczekiwane
przy funkcjonowaniu sztaboéw kryzysowych, gdzie jednoosobowa decyzja zatwier-
dzajaca przez dowoddce podparta jest analizami i wnioskami poszczeg6lnych szefow
zespotdow wchodzacych w sktad sztabu. Wedtug autoréw kluczowymi zmiennymi
sytuacyjnymi przy podejmowaniu decyzji sa m.in.: znaczenie samej decyzji, anga-
zowanie si¢ pracownikow w decyzje, stopien dostepu do informacji, zakres czasu
W rozumieniu potrzeby rozwigzania samego problemu, czas na podjecie decyzji czy
tez ilo§¢ zebranych informacji do podjecia decyzji.

Model Vrooma—Yettona—Jago zastuguje na szczeg6lng uwagg, gdyz dotyka sfe-
ry podejmowania decyzji. Jest to zasadnicze zadanie dla dowddey i pracujacych
zespolow zadaniowych w sytuacji decyzyjnej. Trafna analiza sytuacji, wybor opcji
oraz decyzja z jej skutkami sg gtéwnym elementem majacym wptyw na sukces re-
alizacji zadania czy operacji.

¢ Pierwotny model zostal opracowany w 1973 r. przez V. Grooma i Ph. Yettona. Modyfikacji do-
konat Vroom przy wspotpracy z A.G. Jago w 1988 r. Model nosi rowniez nazwe modelu przywodztwa
— uczestnictwa. Por. [Robbins 1998, s. 255-256; Griffin 1996 s. 510-513].
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5. Koncepcje przywodztwa w zarzadzaniu

M. Armstrong scharakteryzowal przywodcow korporacyjnych na podstawie okres-
lonych wiasciwosci, cech osobowosci oraz wyznacznikoéw sukcesu [Armstrong
1997, s. 225-237].

Na pytanie ,,kto jest liderem” autor w odpowiedzi zwraca uwagg na taczenie tych
czynnikoéw, co w efekcie ma dac rozne typy przywodcow. Sklasyfikowanie typow
przywddczych moze by¢ dokonane wedtug nastepujacych kategorii:

1) charyzmatyczni (ufaja swojej osobowosci i umiejgtnosciom inspiracyjnym)
lub niecharyzmatyczni (gldwne czynniki to ich wiedza i umiejgtnosci oraz analitycz-
nos$¢ w podejsciu do rozwiazywania problemow),

2) autokratyczni (narzucaja decyzje, otaczaja si¢ osobami ulegtymi, zmuszaja in-
nychdorealizacji swoich celow) lub demokratyczni (inspiruja ludzi do wiaczania sigw
procesy decyzyjne, przy sprawowaniu wladzy polegaja w duzej mierze na know-how
i umiejgtnosciach perswazyjnych),

3) transakcyjni (daja pieniadze, stanowiska i bezpieczenstwo w zamian za po-
stuszenstwo) lub transformacyjni (motywuja innych do osiagania celow wyzszego
rzedu),

4) wizjonerzy stwarzajacy mozliwosci (inspiruja ludzi swa wizja przysztosci) lub
kontrolerzy manipulujacy (nastawieni na kierowanie wewngtrznymi systemami).

Armstrong wyr6znia dwie podstawowe role przywodcy jako lidera:

» realizacja zadan — cel istnienia grupy (zapewnienie przez lidera realizacji celow
oraz samych celow grupy, ktorymi w sytuacji kryzysu sa podjgcie decyzji i roz-
wiazanie sytuacji kryzysowej),

* dbanie o dobre relacje migdzyludzkie — migdzy liderem a grupg oraz wewnatrz
samej grupy (zatozenie, ze stosunki beda wlasciwe, gdy beda sprzyjac realizacji
zadania, co przy napigciach i przeciazeniach wynikajacych z funkcjonowania
zespolu w zarzadzaniu kryzysem jest duzym wyzwaniem).

Natomiast J. Adair wyrdznia trzy sfery aktywnos$ci przywodecy [Adair 2000,
s. 45-48]. Sa to:

1) orientacja na zadanie i wynikajace z tego potrzeby, takie jak definiowanie za-
dania, wyznaczanie celow, tworzenie planow itp., czyli wszystko to, co jest gtownym
zadaniem zespotu kryzysowego (wyznaczanie priorytetow, podejmowanie szybkich
1 wlasciwych decyzji),

2) orientacja na zespot i okreslone przez to potrzeby zespotu: ustalenie standar-
dow, tworzenie ducha zespotu, motywowanie, koordynacja dziatan zespotow zada-
niowych itp.,

3) orientacja na jednostke, czyli funkcje zwiazane z jednostka, w tym m.in.:
motywowanie jednostki do pracy, rozpoznawanie i wykorzystywanie kompetencji
jednostki do wtasciwych dziatan.

Przydatno$¢ koncepcji M. Armstronga oraz J. Adaira wyrdznia si¢ pragmaty-
zmem zarzadzania. Adair daje wskazowke co do zwrdcenia uwagi przez dowodza-
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cego na aspekt zadania (jego realizacji), catego zespotu (jego spojnosci, wspolpracy)
oraz jednostki w nim funkcjonujacej (znajomo$¢ poszczegdlnych oséb, ich kom-
petencji, doboru do realizowanych zadan). Armstrong okresla typy przywodcow,
ktorzy wystepuja w réoznych sytuacjach — rowniez w zespotach zadaniowych. Przy-
czynkiem do analizy koncepcji Armstronga jest odpowiedzenie sobie na pytanie,
czy ktoras z prezentowanych kategorii jest bardziej odpowiednia do realizacji zadan
w sytuacji kryzysowej? Rowniez i w tym miejscu odpowiedz mozna uzalezni¢ od
typu sytuacji, w ktorej znajduje si¢ zespol. Znaczenie maja tez rodzaje zadan czy
dynamika zmieniajacych si¢ okolicznosci.

6. Proces grupowy — etapy rozwoju zespotu
i rola w nim przywodcy

Przy rozpatrywaniu przywodztwa w przedstawionych wyzej koncepcjach wskazane

jest scharakteryzowanie ptaszczyzn procesu grupowego. Wystepuje on bardzo sil-

nie w pracy catego sztabu, czyli zespotu zajmujacego si¢ kryzysem. Powinien by¢
analizowany na biezaco przez dowodce sztabu. Pominigcie procesu grupowego przy
rozpatrywaniu samych koncepcji przywddczych bytoby niepelna analiza przywodcy

i funkcjonowania zespotu zadaniowego.

Proces grupowy ma dwa ujgcia: ujecie strukturalne oraz ujgcie dynamiczne.

Ujecie strukturalne [Kossowska, Sottysinska 2002, s. 98-121] obejmuje takie
elementy procesu, jak:

* poziom zadan i sposoboéw postepowania (komunikacja, przynaleznos¢, normy
grupy, struktura grupy i wzajemne zaleznosci, status poszczego6lnych osob, role
grupowe, realizowane cele),

» analiza wzajemnych relacji w grupie (wzorce reakcji, komunikacja blokujaca
rozwoj, nieswiadome mechanizmy, projekcje itp., trudne relacje w grupie, ko-
alicje),

* kontekst spoteczno-organizacyjny (np. kultura organizacyjna).

Ujecie dynamiczne [Kossowska, Soltysinska 2002, s. 121-130] obejmuje r6z-
ne zjawiska zachodzace w samej grupie i obejmujace fazy rozwoju grupy, poziom
energii w grupie, atmosferg w grupie, napigcie wystgpujace w grupie, opor (opory)
w grupie.

Proces grupowy mozna obserwowac tez na dwoch réwnoleglych ptaszczyznach:
procesu, czyli odpowiadajac na pytanie JAK? oraz w plaszczyznie zadania tresci,
czyli CO? Drugie pytanie dotyczace tresci w wigkszosci odzwierciedlaja przesta-
wione wyzej koncepcje przywodztwa. Jednak przy specyfice dziatan sztabu—zespotu
kryzysowego warto przyjrze¢ si¢ jednemu wymiarowi procesu, czyli etapom rozwo-
ju zespotu i roli w nim dowodcy.

Wglad w zesp6t przez pryzmat jego funkcjonowania zostat opisany w czterech
etapach przez B. Tuckmana w 1965 r. Charakteryzuje on etapy funkcjonowania
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zespolu, ktdre, biorac pod uwage sztab kryzysowy, sa bardzo istotne (zob. [Model
Tuckmana...]).

Etap 1: formowanie zespotu (forming), w ktérym nastgpuje koncentracja na
podziale badz przydziale 1ol czy funkcji okreslanych przez kierujacego zespolem
w sytuacji kryzysowej zadania (wysokie zorientowanie na zadania) oraz nastgpuje
sprawdzanie relacji wewnatrz grupy (reguty podstawowe w poczatkowej fazie funk-
cjonowania zespotow). Zadaniem dowodcy w etapie formowania jest: doprowadzic¢
do poznania si¢ wzajemnego cztonkow sztabu, okresli¢ gtowne zadania zespotu,
dokona¢ podziatu kompetencji i przydziatu do zespolow zadaniowych. Zadania te sa
istotne, gdyz osoby powinny wiedzie¢, kto za co odpowiada, jaka kto pelni funkcje
i jakie ma swoje umocowania np. do podejmowania konkretnych dziatan czy pode;j-
mowania decyzji.

Etap 2: burza — czas eksperymentowania (storming), gdzie naturalnie naste-
puje reakcja emocjonalna na wymogi zadania i oczekiwania co do realizacji; moze
wystapi¢ brak jednos$ci oraz odczuwanie wrogosci wobec przywodcy. Nastgpuje tu
zjawisko oczekiwania zbyt duzej lojalnosci wobec formalnego stanowiska dowod-
cy, a nie wobec samej osoby. Na poczatku funkcjonowania zespotu przywodca po-
winien zadeklarowac, jak bedzie pracowat, czego oczekuje od wspotpracownikow.
Waznym elementem jest budowanie autorytetu opartego na zwiazkach i relacjach
migdzyludzkich, a nie na samej formalnej nominacji czy uprawnieniach’. Dowodca
w zespole zadaniowym powinien by¢ przygotowany na nieuchronnos¢ wystgpowa-
nia roznych napig¢ i konfliktéw. Wowcezas bedzie mogt znacznie skuteczniej po-
dej$¢ do ich rozwiazania czy zazegnania. Szybki sposob reagowania i umiejgtnosé
radzenia sobie z konfliktami w zespole zadaniowym wplynie na jego skutecznos$é
w wielu wymiarach.

Etap 3: ustalanie norm (norming), czyli bezposrednie przygotowanie zespotu
do wspoltdziatania. Na tym etapie moga jeszcze wystapi¢ konflikty interpersonalne
i szukanie kwestii spornych. Jednak kluczowym elementem jest skrystalizowanie
norm grupowych, dzigki ktorym zespot bgdzie pracowat i realizowal swoje zadania.
Nastepuje ostateczne ustalenie 1ol w grupie, zakresu odpowiedzialnosci i kompeten-
cji dla poszczegblnych cztonkow sztabu — zespotu.

Przywodca powinien zwrdci¢ uwage na ostateczne zrozumienie i zaakceptowa-
nie norm grupowych, a takze podsumowanie rozdziatu zadan i ustalenie zakresu
kompetencji dla poszczegdlnych cztonkdéw zespotu. Mozna to zrobi¢ m.in. poprzez
krotkie podsumowanie na spotkaniu i przestawienie wspomnianych zagadnien. [stot-
ne jest ostateczne ustalenie na tym etapie, kto za co odpowiada, jaki jest przeptyw
informacji (sposoby raportowania) oraz kto i na jakich zasadach podejmuje decyzje
i dysponuje srodkami bedacymi w dyspozycji sztabu.

7 O zalozeniu, ze ludzie najpierw akceptuja przywodee, a w drugiej kolejnosci jego wladzg, pisze
J.C. Maxwell, zob. [Maxwell 2007, s. 146-147].
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Etap 4: wykonanie (performing) jest najdluzszym etapem funkcjonowania ze-
spotu. Gléwnym wyznacznikiem etapu jest koncentrowanie si¢ na osiaganiu celu
zespolhu przy jednoznacznosci funkcji i rol w zespole. Przywddca zespotu zna swo-
ich wspotpracownikow, z ktorych kazdy ma jasno okreslone zadania, kompetencje
i zakres obowiazkow. Struktura grupy jest stabilna, a komunikacja — w tym rapor-
towanie i przekazywanie wiadomos$ci — doktadnie okreslona. Zadaniem dowodcy
zespotu jest Scisle pilnowanie realizacji zadan, motywowanie pracownikow, dekre-
towanie, podejmowanie decyzji, a jednoczesnie pilnowanie wystepujacych réznych
procesOw w grupie i reagowanie na nie (napigcia, przeciazenia psychiczne, zmgcze-
nie, inne). Czyli mozna to przyréwna¢ do modelu J. Adaira — dowodca monitoruje
i dowodzi realizacja zadan, ma wglad w sam zespo6l, jak funkcjonuje 1 jakie procesy
w nim zachodza, oraz ma rowniez baczenie na poszczegoélnych cztonkoéw zespotu
(ich motywacje, zaangazowanie, réozne wystepujace przecigzenia, zmeczenie psy-
chiczne i fizyczne).

W roku 1975 B. Tuckman dodat do czteroetapowego modelu rozwoju zespotu
piaty element. W literaturze polskojgzycznej jest on w duzej wigkszosci pomijany,
podaje si¢ cztery pierwsze etapy. Tuckman uznal, ze przy zespotach czasowych —
a takim zespotem jest np. sztab kryzysowy — jest jeszcze jeden etap, ktorym jest
rozwiazanie zespotu.

Etap 5: rozwiazanie zespotu (adjourning) nastgpuje po osiagnigciu celu, ktory
zostat postawiony przed zespotem (zakonczenie projektu, zakonczenie operacji, za-
konczenie sytuacji kryzysowej). Czgsto nastepuje tu, jak wskazuje Tuckman, uczu-
cie smutku z powodu rozwiazania zespotu. Zadaniem przywodcy w tym etapie jest
podsumowanie przeprowadzonego zadania przy osiagnigciu lub nieosiagnigciu celu,
rozliczenie poszczegolnych dziatan, wskazanie dobrych praktyk. Za jedno z najwaz-
niejszych zadan mozna uzna¢ podzigkowania za wspotprace, za zaangazowanie dla
wszystkich cztonkow zespotu. Ten ostatni akt jest czgsto umniejszany, a nawet pomi-
jany. Jednak dla cztonkow zespotu jest on ze wzgleddw emocjonalnych niezmiernie
wazny, szczegolnie gdy zespot pracowat nad bardzo trudnymi wyzwaniami, osoby
pracujace w nim bardzo si¢ angazowaly w osiagnigcie sukcesu. Stad rekomendacja,
by po zakonczeniu dziatan zespotu zadaniowego obowiazkowo podsumowac i po-
dzigkowaé wszystkim osobom zaangazowanym w realizacjg zatozonych celow.

7. Whnioski

Analizujac koncepcje przywodztwa w aspekcie dowodzenia zespotem — sztabem ds.
kryzysu, nalezy rozpatrywac je tacznie z procesem grupowym. Jest to wazne, gdyz
w zespotach — sztabach zajmujacymi si¢ kryzysami, od poczatku ich formowania,
przez caty okres ich dziatania az do rozwiazania zespotow, zachodza réznorodne
procesy grupowe. Sa one bardziej wyraziste i wazne dla zespotow dziatajacych przy
duzych przecigzeniach psychicznych, w szybkim tempie pracy. Zmieniajaca si¢ dy-
namicznie sytuacja zespotu, sposoby reagowania, kontaktowania si¢, przekazywania
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informacji, podejmowania decyzji, wspotdziatania z innymi podmiotami wymaga-
ja od dowddcey podstawowej znajomosci elementow procesu grupowego. Zalecane
jest orientowanie si¢ dowddcy dotyczace faz funkcjonowania zespotu oraz roli, jaka
sam odgrywa jako dowddca sztabu. Punktem krytycznym w funkcjonowaniu zespo-
hu bedzie — procz dynamicznie zmieniajacej si¢ sytuacji — kazda zmiana w sktadzie
i statusie os6b w zespole. Wskazane byloby wowczas krotkie (lecz konieczne) prze-
prowadzenie wszystkich cztonkow zespotu przez wszystkie etapy pracy zespotowe;j
(formowanie, etap burzy, normowanie, wspotpraca i na koniec rozpad zespotu). Na-
lezy zwraca¢ uwage na aspekty wynikajace z funkcjonowania na poszczegélnych
etapach, a zwlaszcza:

» ustalenie norm i doktadne okreslenie kompetencji w zespole,

* szybkie reagowanie na konflikty mogace wystapi¢ w zespole,

* dbanie o bardzo dobry przeptyw informacji w catym zespole,

* koncowe podsumowanie i podzigkowanie.

Zadania realizowane przez przywodcg oraz sama jego rola zmieniaja si¢ zaleznie
od faz rozwoju zespotu. W réznych sytuacjach kryzysowych powotywane sa zespoty
zadaniowe. Przechodza one procesy zmian i wewngtrznych przeobrazen, a ich dyna-
mika jest znacznie wigksza niz w zespotach zadaniowych funkcjonujacych w stabil-
nych warunkach. Jednym z czynnikow sukcesu w kierowaniu zespotem, i w efekcie
w osiaganiu zatozonych celow, jest uwzglednianie przez dowddce wyzwan napoty-
kanych w procesie wewngtrznego rozwoju zespotu.
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MODELS OF ORGANIZATIONAL LEADERSHIP
IN THE ASPECT OF THE GROUP PROCESS
AND STAGES OF TEAM WORK

Summary: The aim of this article is to take a closer look at the concepts of the theory of
leadership as well as their effectiveness in characterizing organizational leaders and their
usefulness when analyzing the group process in the crisis situations. The article defines
the universal characteristics of leadership, theory of behaviours and situational theories of
leadership.

The discussion of the concepts focus on the usefulness of the defined concept in
characterizing a leadership behavioural model in the situations of leading a crisis team.
The stages of team building, according to B. Tuckman, are mentioned, and the importance
of a leader, at each of the stages, is indicated. The article concludes with the importance
of exploring leadership concepts within the crisis teams, in the aspect of a group process
occurring therein.
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