MAREK SFUGIER

IDEA BUSHIDO NITOBE INAZO
W KONCEPCJI PRZYWODZTWA SEL.UZEBNEGO.
KILKA SEOW O WARTOSCIACH
WE WSPOLCZESNYM ZARZADZANIU!

Wstep

Sadzac po zainteresowaniu pojeciem bushids® poza granicami Kraju Kwitnacej Wi-
$ni, mozna $miato powiedzied, Ze ma ono juz swoje state miejsce w szeroko pojetej

' Warto zaznaczy¢, ze sam tekst powstal na podstawie pracy dyplomowej z dziedziny zarza-
dzania zasobami ludzkimi, kt6ra autor przygotowat w 2011 r. w ramach studiéw podyplomowych
— Akademia Menedzera Personalnego, organizowanych przez Gdarska Fundacje Ksztalcenia
Menedzeréw (Gdansk) i przy udziale Akademii Leona Kozminskiego (Warszawa). Jest réwniez
swego rodzaju podsumowaniem przeszlo dziesigcioletniej wspdlpracy autora z firma Jeppesen
Poland Sp. z o.0. (wczesniej C-Map Poland Sp. z 0.0.), z czego cztery ostatnie lata (2008-2012)
jako supervisor w dziale Marine Data Services, zarzadzajac grupa analitykéw informacji mor-
skiej, zajmujacych si¢ aktualizacja nawigacyjnych map morskich w czasie rzeczywistym (Rea/ Tinze
Updating). W tym miejscu autor pragnie w szczegélnosci podzickowaé czlonkom zespotu zaréw-
no za mozliwos¢ doskonalenia wlasnych umiejetnosci, jak i wklad w optymalizacje proceséw,
dzigki czemu $redni czas aktualizacji projektéw RTU zostat skrécony z dziewieciu do trzech dni
i utrzymany przez 24 miesiace z rzedu.

Jeppesen to amerykanska firma zalozona przez pioniera awiacji Elrey B. Jeppesena (1907—
1996) w 1934 . Od 2000 t. jest cz¢scia The Boeing Company. Zatrudnia okoto 3200 pracowni-
kow w kilkudziesigciu filiach na catym $wiecie (m.in. Niemcy, Wlochy, Wielka Brytania, Norwe-
gia, Szwecja, Australia i Polska). Od 2007 r. — po zakupie wloskiej firmy C-MAP — jedna z filii
znajduje si¢ w Gdansku. Jeppesen zajmuje si¢ tworzeniem, dystrybucja oraz serwisem nowocze-
snych rozwiazan nawigacyjnych dla lotnictwa, marynarki oraz komunikacji ladowej. Wiecej nt.
Elrey B. Jeppesena oraz historii firmy zob. F. Whitlock, T.L. Barnhart, Capt. Jepp and The Little
Black Book: How Barnstormer and Aviation Pioneer Elrey B. Jeppesen Made the Skies Safer for Everyone,
Superior 2007; zob. réwniez: www.jeppesen.com.

2 Odnosnie do pisowni japofiskich wyrazed, nazw i imion zastosowano si¢ do zalecet J. Tu-
bielewicz. Oznacza to, ze japoniskie imiona i nazwiska odnoszace si¢ do epoki feudalnej podano
w porzadku wschodnim, czyli nazwisko przed imieniem. Za odmienne uznano zas nazwiska (lub
imiona) 1 nazwy geograficzne zakoniczone na 4, 7, #n. Zgodnie z transkrypcja miedzynarodowa,
zastosowang dla stéw japonskich, samogloski japoriskie nalezy wymawia¢ tak samo jak w jezyku
polskim, z wyjatkiem: y, ktére reprezentuje spolgloske /; jwymawiane jak d%; sh = §; ch = & 3= dz;
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kulturze zachodniej. Za jeden z przejawoéw popularnosci tejze idei moze postuzy¢
w tym wypadku literatura zwiazana z réznymi aspektami zarzadzania, w ktérej au-
torzy staraja si¢ przetozy¢ zagadnienia wchodzace z sktad drogi wojownika — gdyz
tak nalezaloby tlumaczy¢ wspomniany termin — na plaszczyzny wspolczesnych
dziedzin: strategii, biznesu, zarzadzania oraz zagadnieni organizacji pracy’. Pojecie
bushidi zazwyczaj jest kojarzone z japoniskim okresem feudalnym oraz kultura samu-
rajéw. Niestety, wickszo$¢ badaczy zagadnienia pomija jednak fakt, ze sam termin
bushido powstal w czasach nowoczesnych, a jego tworca byl najprawdopodobniej
Nitobe Inazo (1862—1933) — japoniski polityk, ekonomista, dyplomata i doradca rza-
du Meiji na Tajwanie, a takze podsekretarz w Lidze Narodéw w latach 1920-1926.
Nitobe, ktory z wyznania byl chrzedcijaninem i uchodzil za znawce literatury angiel-
skiej (byl wszakze autorem setek artykuléw w popularnych magazynach i prasie),
szukal skutecznego sposobu, aby przyblizy¢ Japoni¢ swiatowej spolecznosci, kiedy
kraj ten wkraczal duzymi krokami na areng¢ polityki miedzynarodowej. Efektem
staran byla ksiazka pt. Bushido: The Soul of Japan (Bushido — dusza Japonii)*, stanowiaca
wedlug autora zbidr wartosci charakterystycznych dla Japonii i jej mieszkancow.
Ksiagzka wydana po raz pierwszy w 1900 r. w jezyku angielskim — i do tej pory wielo-
krotnie wznawiana — przyczynila si¢ do utrwalenia terminu bushido w umystach ludzi
Zachodu jako dawnej etyki samurajskiej 1 stata si¢ rowniez, co warto podkresli¢,
bezposrednim zrédltem podjetych tutaj rozwazan.

Niniejszy artykul jest skadinad préba znalezienia elementéw faczacych ideg
bushido z koncepcja przywodztwa stuzebnego (servant leadership). Wiaze si¢ z zagad-
nieniem przenikania si¢ kultur Wschodu i Zachodu. Podje¢to w nim probe odpo-

#s = ¢; w wymawiane jak angielskie # niezgloskotwoércze. Samogloski opatrzone znakiem diakry-
tycznym nalezy za$ wymawia¢ jak samogloski podwéjne (np. ¢ = 00). Por. J. Tubielewicz, Historia
Japonii, Wroctaw—Warszawa—Krakow 1984, s. 6—7.

> Najlepszym przyktadem w tym wypadku moze by¢ Gorin-no sho (Ksigga pigcin kregdw, 1645)
Miyamoto Musashiego (1584—1645). Wprawdzie Musashi uzywa w swoim traktacie pojecia hezho-
no michi (droga wojennego prawa), aby okresli¢ sposéb bycia charakterystyczny dla samuraja, to jego
rady zawierajq wicle elementdw, ktére weszly pézniej w sktad bushids Nitobe Inazo. Do najstyn-
niejszych poradnikéw prébujacych przetozyé tre$¢ Ksiggi pigcin kregdw na jezyk wspdlczesnego
zarzadzania i strategii biznesu mozna zas$ zaliczy¢: The Book of Five Rings: The Real Art of Japanese
Management, trans. and commentary by Nihon Services Corporation: B.J. Brown, Y. Kashiwagi,
WH. Barrett, E. Sasagawa, New York 1982; S.F. Kaufman, Musashis Book of Five Rings: The De-
[Jinitive Interpretation of Miyamoto Musashi’s Classic Book of Strategy, Boston 1994 (przeklad polski:
S.E Kaufman, Strategia w walce, biznesie i $ycin codziennym, przel. M. Rudkowski, Warszawa 2006);
L. Gough, Miyamoto Musashi’s The Book of Five Rings: A Modern Day Interpretation of a Strategy Classic,
Oxford 2009.

* 1. Nitobe, Bushido: The Soul of Japan, Philadelphia 1900. Do roku 1907 bylo juz 12 edycji
tejze publikacji. Korzystalem z polskojezycznego wydania uzupelnionego o amerykariska wersje
z 1905 r.: I. Nitobe, Bushido — dusza Japonii, Bydgoszcz 2001. Wszystkie cytaty i przypisy pochodza
wlasnie z tego wydania.
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wiedzi na nastgpujace pytania: Jak to mozliwe, ze w kraju Kwitnacej Wisni, w kto-
rym dla cztowieka Zachodu wigkszo$¢ rzeczy wydaje si¢ funkcjonowaé na odwrot,
istnieja wartosci dla niego tak bliskie 1 catkiem zrozumiale? Co sprawia, ze idee
przywodztwa oraz postrzeganie roli lideréw w dwoéch réznych spoleczenstwach
zdaja si¢ mie¢ wiele wspdlnego, pomimo odleglosci i bariery czasu? W jaki sposéb
wartos$ci bushido wpisujg sic w model przywodztwa stuzebnego? Czy wspolczedni
liderzy moga uzna¢ elementy tej idei za przydatne w swojej codziennej pracy?

Artykul zostal podzielony na cztery zasadnicze czgsci. W pierwszej z nich przed-
stawiono pokrotce historie japonskiego etosu rycerskiego — drogi wojownika oraz
ewolucj¢ jego elementéw w ideg bushido Nitobe Inazo, a takze oméwiono siedem
gléwnych wartodci charakterystycznych dla tzw. kodeksu bushido. W czesci drugie;
opisano koncepcje przywodztwa stuzebnego w zarzadzaniu, wprowadzona do li-
teratury przedmiotu przez Roberta K. Greenleafa (1904-1990), skupiajac si¢ przy
tym na atrybutach lidera sluzebnego (servant leader). Cze$¢ trzecia stanowi probe
wpisania wartosci bushido w przywodztwo stuzebne oraz znalezienia elementéw tg-
czacych obydwie koncepcje. Wyjasniono réwniez, dlaczego obydwie idee sa sobie
bliskie oraz przedstawiono przyczyny, dla ktérych bushids Nitobe jest tak zrozumia-
te dla ludzi wychowanych w zachodnim kregu kulturalnym. Cze$¢ czwarta stano-
wi opis oraz analiz¢ wynikéw badania ankietowego, przeprowadzonego w lutym
2011 1. wsréd miedzynarodowej grupy lideréw firmy Jeppesen. Podjeto tu probe
odpowiedzi na pytanie, czy wspélczesni menedzerowie sa w stanie uznaé wartosci
bushido zawarte w przywodztwie stuzebnym za przydatne oraz czy kieruja si¢ nimi
($wiadomie badzZ nie) w swojej codziennej pracy.

Istota idei bushido Nitobe Inazo
— kontekst historyczny oraz znaczenie

Jak juz wspomniano, Nitobe Inazo stworzyl termin bushids, aby przyblizy¢ zagra-
nicznemu czytelnikowi cechy narodowosciowe typowe dla Japofczykow. W swoim
wywodzie powolywal si¢ na przyklady z historii Kraju Wschodzacego Stonca, stad
tez pojecie bushido zwiazane jest nierozlacznie z kultura samurajska. Stowo samuraj
pochodzi od japonskiego czasownika saburan badz samuran i w dostownym ttuma-
czeniu oznacza shuzy¢ lub petni¢ stuzbe przy kims®. Wyraz ten zwiazany jest etymo-
logicznie z systemem feudalnym i odnosi si¢ do warstwy wojownikéw dominuja-
cych w zyciu politycznym 1 spotecznym Japonii miedzy koficem XII a potowg XIX
wieku. Podobnie jak inne warstwy spoteczne feudalnej Japonii w tym okresie téw-
niez samurajowie mieli odpowiednie dla ich stylu Zycia zasady i etykiete. Wartosci te

> WS. Wilson, Ideals of the Samurai: Writing of Japanese Warriors, Burbank 1982, s. 17.
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byly zdominowane pierwotnie przez elementy natury militarnej i mialy zazwyczaj
charakter lokalny. Jednym z szesnastowiecznych przejawdw bushido byly tzw. ka-
kun, czyli dostownie kodeksy rodowe®. Ich tres¢ byta bardzo réznorodna. Oprécz
praktycznych wskazéwek dotyczacych postugiwania si¢ bronia i uzbrojeniem, rad
zaréwno na temat sztuki wojennej, dowodzenia, organizaciji armii, jak i zarzadzania
oraz administrowania wlo$ciami, znajdowaly sie w nich réwniez zalecenia odnosnie
do manier, etykiety i estetyki, wlasciwego zachowania, ubioru czy wartosci, jakie
winien wyznawac samuraj.

Po politycznym zjednoczeniu Japonii przez réd Tokugawa na poczatku XVII
wieku rézne elementy kakun weszty w sklad pierwszego zbioru praw i obowigzkéw
dotyczacych wszystkich samurajow w panstwie, tzw. buke-shobatto, czyli Ogdlnych
przepiséw dla rodow wojownikéw’. Proklamowane po raz pierwszy w 1615 t., byly
wyrazem nowego systemu klasowego Tokugawdw, zwanego shi-no-ki-sho, czyli sa-
murajowie — chlopi — rzemieslnicy — kupcy, i wprowadzaly do etyki samurajskiej
koncepcje zachowania odpowiednich proporcji miedzy b# — wyszkoleniem bojo-
wym oraz bun — wyksztatceniem. Stabilizacja kraju wymagala wszakze od rzadza-
cych zahamowania u samurajéw elementu wojowniczego. W ten sposob skutecznie
zapobiegano narodzinom zbyt zdolnych przywédcow i wojownikéw, ktorzy mo-
gliby stanowi¢ zagrozenie dla szogunatu. Samuraj nie mial juz podbija¢ wrogich
prowincji w imi¢ swojego daimys — pana feudalnego, lecz wspiera¢ skutecznie nowo
powstaly system.

Propagatorami nowej koncepcji byli neokonfucjafiscy uczeni Yamaga Soko
(1622—1685) oraz Ogyu Sorai (1666—1728). Uwazali, ze samurajowie, stojac na
szczycie hierarchii nowego tadu spotecznego, maja obowiazek roztoczenia nad nim
opieki niczym ojcowie nad rodzing. W ich koncepcji wojownik winien nie tylko
pilnowa¢ porzadku, ale by¢ réwniez osoba wyksztalcona, zdolna do zarzadzania
powierzonymi mu przez panstwo wlo$ciami. Swoim zachowaniem i manierami miat
za$§ dawaé przyklad pozostalym warstwom spotecznym. Yamaga Soko okreslat te
koncepcje w swoich traktatach terminem shido, co oznacza droga samuraja w rozu-
mieniu droga dobrze lub szlachetnie urodzonych.

Warunki panujace w epoce Tokugawa, postepujaca biurokracja oraz pojmowanie
bun jako dominujacego, z racji braku wojen, elementu w zyciu wojownika przyczy-
nily sie do powstania wyidealizowanego wizerunku samuraja. Ow upiekszony obraz

¢ Stowo kakun sklada si¢ z dwoch chifiskich ideograméw. Pierwszy oznacza dom, rodzing lub

rdd, drugi — kodeks lub przepis. Czesto nadaje im si¢ miano testamentéw, gdyz spisywane byly
zazwyczaj przez glowy rodéw przed ich $miercia. Por. Sources of Japanese Tradition, vol. 1: From
Earliest Times to 1600, compiled by W.T. de Bary, D. Keene, G. Tanabe, P. Varley, New York 2001,
s. 420—-422.

" Butke-shobatto (Ogélne przepisy dia rodéw wojownikom, 1615—1683), przet. M. Sfugier, [w:] Japonia
w oczach Polakdw. Paistwo — spoleczeristwo — kultnra, t. 2, red. J.A. Wlodarski, K. Zeidler, Gdansk
2009, s. 138—-164.
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etosu samurajskiego przeniknal do wspolczesnej literatury pod terminem bushido.
Pojecie to pochodzi od stéw bushi (wojownik lub rycerz)® oraz do (droga). Oznacza
wigc droge wojownika. Trudno powiedzieé, od kiedy dokladnie postugiwano si¢
tym stowem, raczej nie w dobie japoriskiego feudalizmu’. Sam wytraz di ma jed-
nak w kulturze Dalekiego Wschodu gleboka tradycje, wywodzac si¢ z taoizmu oraz
buddyzmu gen'’. Optrécz dostownego znaczenia — droga, $ciezka — jest metafora dla
doswiadczenia, nauki, wlasciwego sposobu czy tez metody. Droga jest wigc w rozu-
mieniu japofiskim zestawem wartosci, cech, ale réwniez umiejetnosci, jakimi winna
kierowac¢ si¢ dana osoba, na przyklad samuraj, aby osiagnaé ideal.

Pomimo upadku systemu feudalnego w 1868 r., japofiscy reformatorzy okresu
Meiji (1868-1912) nie pozwolili, aby warto$ci samurajow odeszly w zapomnienie.
Wrecz przeciwnie. Wszystkimi dostegpnymi metodami starali si¢ zaszczepil bushido
reszcie spoteczenstwa. Stuzyly temu niemal wszystkie dziedziny sztuki: drzeworyt-
nictwo, teatr, literatura, sport i sztuki walki, a nawet film. Faktycznie to jednak ksiaz-
ka Inazo Nitobe Bushido — dusza Japonii przyczynita si¢ najmocniej do popularyzacji
terminu bushido zarbwno w samej Japonii, jak i poza jej granicami.

Wedtug Nitobe bushido wytworzylo si¢ w oparciu o trzy gtéwne nurty filozo-
ficzno-religijne, przenikajace od wiekéw wyspy japonskie: shintoizm, buddyzm
i konfucjanizm. Nietrudno tez dostrzec w idei wplywy zaréwno taoizmu, jak i ide-
ologii chrzescijanskiej. Najwazniejszy pozostaje jednak fakt, ze Nitobe, patrzac na
duchowy spuscizng epoki feudalnej, dokonuje swoistego uszeregowania wartosci,
jakimi powinien wyrézniac si¢ samuraj, czyli zgodnie z zatozeniami reformatoréw
Meiji, kazdy z obywateli nowozytnej Japonii. Wymienia siedem nastepujacych zasad:
1) g/ — prawos¢ i sprawiedliwosé, 2) y# — mestwo, duch odwagi 1 wytrwania, 3) jin —
dobro¢ i wspoélczucie, 4) rei — uprzejmosc, 5) makoto — prawda 1 prawdomownosé,
6) meiyo — honor, 7) chugo — obowiazek wiernosci.

Wyznaczenie siedmiu zasad drogi wojownika mialo istotny wplyw na wspolcze-
sne postrzeganie etyki samurajskiej, gdyz siegali do nich twércy poszukujacy wize-
runku samuraja oraz jego etosu. Wypada wigc w tym miejscu zadaé pytanie: w jaki
sposob wspolczesnie rozumie si¢ wskazane wyzej wartosci?

Gi, czyli pojecie prawosci i sprawiedliwosci Nitobe nazywa sita postanowie-
nia. ,,Prawos¢ jest sila wejscia bez wahania na drogg, ktora wskazuje rozum, kto-
ra kaze umrzed, kiedy trzeba umrzeé, uderzyé, kiedy trzeba uderzy¢”'. FLaczy je
réwniez z chinskim filozofem konfucjadskim Mencjuszem (ok. 371-289 r. p.n.e),

8 Stowo bushi pojawia si¢ po raz pierwszy w Shokunihongi (Ciqg dalsgy kroniki japoriskie, 797 t.),
gdzie pod rokiem 723 zapisano je obok mwononefu (wojownik, zotnierz) oraz tsuwamono (woj, zol-
nierz). Od XII w. funkcjonowalo juz jako zamiennik stowa samurai.

°  E. Ikegami, The Taming of the Samurai, Harvard 1995, s. 278-283.

10" R.J. Davis, O. Ikeno, The Japanese Mind: Understanding Contemporary Japanese Culture, Boston—
Rutland—Vermont 2002, s. 72—75.

""" 1. Nitobe, Bushids. .., s. 28.
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powiadajacym, ze ,,to prosta waska $ciezka, wiodaca do utraconego raju”'?. Za po-
krewne z g/ wyrazenia uznaje za$ Nitobe gishi oraz giri. Pierwsze z nich wedtug niego
oznacza czlowieka prawego (ale réwniez wiernego wojownika)®; a jako przyktad
podaje 47 roninéw z Ako'. Drugie za$ tlumaczy jako obowiazek (takze moral-
ne zobowiazanie)", uznajac jednak, ze zostalo wypaczone przez system feudalny
Tokugawow, ,,gdzie urodzenie i niezastuzone szczescie byly wynikiem réznicy
klasowej, gdzie rodzina byla jednostka spoleczna, gdzie wiek mial pierwszefistwo
przed talentem, a naturalne uczucia musialy si¢ korzy¢ przed urobionym sztucznie
obyczajem™'S.

Yu — mestwo, duch odwagi 1 wytrwania wynika poniekad z g/. Parafrazujac stowa
Konfucjusza (551-479 1. p.n.e.), Nitobe pisze: ,,mestwem jest to, co jest stuszne”’.
W dalszej czes$ci wywodu powoluje si¢ na fragment Hagakure Yamamoto Jocho
(1659-1719), ktéry brzmi nastgpujaco: ,,My, ludzie, wolimy zy¢. Dlatego pewnie
znajdziemy wymoéwke, zeby wybra¢ to, co nam drozsze. Ale jesli nie osiagnie si¢
celu, dalsze zycie jest tchérzostwem. Tu jest ta ryzykowna granica. Jedli si¢ umrze,
nie osiagnawszy celu, to jest to pieska §mier¢ i szalefistwo, ale nie ma w tym hanby.
To wlasnie jest prawdziwa Droga Samuraja”'®.

Podobnie jak autor Hagakure, Nitobe odréznia tym samym odwage fizyczng
od moralnej. Ta druga ma wedlug niego znacznie wigksza wartos$é, gdyz ,,rzucic
sic w wir walki i tam §mier¢ znalezé, (...) to rzecz latwa, ktérej dokonaé moze
kazdy chlystek. (...) istotnym mestwem jest zy¢, gdy zy¢ si¢ godzi, a umrzed, kiedy
umrze¢ trzeba”".

Jin — dobro¢ i wspolczucie to wedlug Nitobe jedna z najistotniejszych wartosci
bushido. Wyjasniajac jej wage, ponownie odwoluje si¢ on do Konfucjusza i Men-
cjusza, piszac w nastepujacy sposoéb o milosiernym wladcy: ,,Jesli ksiaze jest peten

2 Thidem, s. 29.

Y Por. E Rennosuke, Taschenwirterbuch der japanischen Umgangssprache, 'T. 1: Japanisch-Dentsch, Ber-
lin—Schoéneberg 1911, s. 68.

" Grupa samurajoéw, ktéra w 1703 r. pomscita §mieré swojego pana Asano Naganoriego
(1667-1701). Zabijajac sprawce $mierci Asano, skorumpowanego urzednika Kire Yoshinake
(1641-1703) i jego poplecznikéw, dopelnili wprawdzie obowiazku wiernosci, jednak ztamali
obowiazujace prawo. Wiadze Tokugawdw potepily ich wystepek, jednak zezwolily na popet-
nienie seppukn i pogrzeb nieopodal grobu ich pana. 47 roninéw z Ako stalo si¢ wzorem cnot
samurajskich opiewanych jako Chishingura (Skarbiec wiernych wasal) w wielu sztukach teatralnych,
literaturze, na drzeworytach oraz w filmie.

5 Por. F. Rennosuke, Taschenwirterbuch..., s. 68.

16" 1. Nitobe, Bushida. .., s. 30.

7 Ibidem, s. 31.

'8 ]. Yamamoto, Hagakure (fragmenty), przet. K. Okazaki, [w:] Estetyka japoriska — antologia, t. 3:
Estetyka ycia i piekno umierania, red. K. Wilkoszewska, Krakéw 2005, s. 109; zob. tez: T. Yamamo-
to, Hagakure — Sekretna ksigga samurajow, przel. ]. Piatek, Poznan 2001, s. 13—14.

Y 1. Nitobe, Bushids. .., s. 31.
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cnot, ludzie Igna do niego, wraz z ludzmi przychodzi ziemia, z ziemia z kolei — bo-
gactwo, a bogactwo da mu nagrodg za szlachetnos$¢ ducha®.

Mitosierdzie nie powinno by¢ jedynie warto$cia charakteryzujaca wladcow, ale
réwniez samurajéw i to nawet na polu bitwy. W tym miejscu Nitobe przywoluje
przyklad Kumagae-no Jird6 Naozane (1141-1208) z Heike monogatari. W bitwie pod
Ichi-no-Tani w 1184 1. starl si¢ z samurajem o imieniu Taira-no Atsumori (1169—
1184), powalil go na ziemig, obezwladnit, zdjal hetm i juz chcial pozbawi¢ go glo-
wy, jednak na widok twarzy szesnastoletniego mlodziefica naszly go watpliwosci:
»Zabdjstwo tej jednej osoby nie zmieni porazki w zwycigstwo, tak samo jak oszcze-
dzenie go nie zmieni zwycigstwa w porazke. Na mysl o tym, jak rozpaczatem, gdy
méj syn Kojird doznat lekkiej rany, tatwo jest mi wyobrazi¢ sobie smutek ojca tego
mlodego pana, gdy uslyszy, ze jego syn zginal. Ah, chcialbym go oszczedzié!”?'.
Nadciagajacy wojownicy Minamoto nie pozwolili jednak na to 1 Naozane z Izami
w oczach byl zmuszony pozbawi¢ zycia Atsumoriego. Bylo to jednak na tyle trauma-
tyczne doswiadczenie, ze: ,,po skoficzonej wojnie* wraca nasz bojownik w triumfie
do domu, ale cze$¢ i chwala go nie ciesza. Rzuca zawod wojskowy, strzyze wlosy,
wklada sukni¢ duchowa, reszte¢ dni zapelnia zywotem poboznego pielgrzyma”?.

Rei — uprzejmosé Nitobe uwaza za warto$¢ szczegélnie charakterystyczna dla
Japoniczykéw. Stwierdza, ze ,,jest cierpliwa i przyjacielska, nie unosi sig, nie drazni,
nie nadyma, nie jest niesforna, nie obstaje przy swoim, nie daje si¢ rozgoryczac i nie
pamicgta ztego”*'. Wyraza si¢ przez etykiete, ktorej celem jest, aby przez nieustanne
¢wiczenia w dobrym zachowaniu ,,doprowadzi¢ do takiej harmonii z samym soba
iz otoczeniem, ze w calej pelni uwydatni si¢ duch opanowujacy ciato”>.

Matkoto — prawde 1 prawdoméwnosé Nitobe wiaze bezposrednio z uprzejmo-
Scia, bez ktorej ta ostatnia jest ,,czysta komedia”*. Powolujac si¢ na Konfucjusza,
stwierdza, ze ,,szczero$¢ jest koficem i poczatkiem rzeczy. Bez szczerosci nie bytoby
niczego”?'. Dalej wyjasnia znaczenie bushi-no ichi-gon, czyli stowa samuraja, przeciw-
stawiajac je mentalnosci kupieckiej. ,,Stowo to — pisze — mialo tak wielkq wage,
ze umowy zawierano zwykle 1 dopelniano bez pisemnego zobowigzania. Zawarcie

pisemnej umowy samuraj uwazal za niezgodne ze swoja godnoscia”*.

2 Tbidem, s. 33.

2L The Tale of the Heike, translated, with introduction, by H.C. McCullough Stanford 2008, s. 317.

2 Chodzi o tzw. wojne Genpei (Genpeikassen, 1180-1185), w ktorej rody Minamoto i Taira
walczyly o hegemonie¢ w panistwie. Zwycigzyli ci pierwsi, a Minamoto no Yoritomo (1147-1199)
zalozyl w 1192 1. pierwszy szogunat w wiosce rybackiej Kamakura nieopodal dzisiejszego Tokio
(Kamakunra bakufu).

% 1. Nitobe, Bushids..., s. 38.

2 Ibidem, s. 40.

% Thidem, s. 42.
6 Thidem, s. 46.
27 Thidem, s. 46.
8 Tbidem, s. 46—47.

o
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Meiyo — honor to wedlug Nitobe poczucie osobistej godnosci 1 wartosci pobu-
dzane przez wrazenie wstydu. Wyznaczaja je wspanialomyslno$é, zdolnosé prze-
baczania, cierpliwos$¢ i pokora. Nitobe powoluje si¢ w tym miejscu na Tokugawe
Ieyasu (1543-1616), Mencjusza, Ogawe Suketade (1549-1601)%, Kumazawe Ban-
zana (1619-1691)* oraz Saigo Takamoriego (1827-1877)*". Temu ostatniemu przy-
pisuje nastegpujace stowa: ,,Droga jest droga nieba 1 ziemi, czlowiek winien nia iS¢,
dlatego trescia twego zywota bedzie szanowac niebo. Niebo miltuje mnie i innych
réwna mitoscia, dlatego kochaj miltoscia, ktora siebie kochasz, takze innych. Niechaj
towarzyszem twoim bedzie nie cztowiek jeno niebo, czyfi tez wszystko, co mozesz,
aby z nieba towarzysza swego uczyni¢. Nie potepiaj innych, lecz zwazaj na to, aby
twoja wlasna warto§¢ nie byta zbyt mata™>.

Wyjasniajac chugo — obowiagzek wiernosci, Nitobe odwoluje si¢ do przyktadu Su-
gawary-no Michizane (845-903)”. Wygnany ze stolicy pozostawil za soba syna,
ktérego skazano na $cigcie. Gdy podwtladni Michizane uslyszeli o wyroku, poswie-
cili jedno ze swoich dzieci i oddali urzednikowi falszywg glowe, aby uchroni¢ syna
ich pana. Nitobe stwierdza, ze dziecko to bylo zupelnie $wiadome i dobrowolnie
poswigcilo swoje zycie. Chugo nie polega bowiem na bezwzglednej wiernosci oraz
bezkrytycznym podporzadkowaniu. ,,Bushido nie wymagalo od nas, aby$my z su-
mienia czynili niewolnika jakiegokolwiek pana lub kréla*. Dalej tez pisze, ze obo-
wiazkiem wiernosci poddanego bylo przekonanie panujacego, jesli byt w bledzie,
wszelkimi mozliwymi sposobami. W Japonii Tokugawoéw bylo to czesto seppukn na
znak sprzeciwu.

Spogladajac na spuscizng feudalnych warto$ci zawartq w bushido Nitobe, mozna
zauwazy¢ kilka prawidlowosci. Po pierwsze, wartosci bushids wynikaja z umiejet-
nosci praktycznych, po drugie za$ sa stale, to znaczy towarzyszyly samurajowi od
samego poczatku istnienia warstwy az do upadku systemu feudalnego. Zmienial
si¢ jedynie ich dobér w zaleznosci od roli wojownika w spoteczenstwie. Po upadku
systemu feudalnego Nitobe dokonal kolejnego uporzadkowania wartosci, zakla-
dajac, ze kazdy obywatel Japonii moze by¢ we wspotczesnych realiach samurajem
i kierowa¢ si¢ w zyciu bushids. Niezaleznie od tego, czy prezentowany przez autora
obraz kodeksu zgodny jest z feudalng rzeczywistoscia, stanowi zbidr wartosci pozy-
tywnych, ktére wciaz biora udzial w ksztaltowaniu nowoczesnej Japonii, ale daja si¢
réwniez zauwazy¢ poza jego granicami.

¥ Daimyi prowingji Iyo, stronnik Toyotomiego Hideyoshiego (1536-1598).

0" Samuraj, uczony neokonfucjonista, propagator Wang Yangminga (1472-1529).

' Znany tez jako ostatni samuraj (sigo-no bushi), byt przywddca nieudanego powstania samura-
jow w Satsumie w roku 1877.

32 1. Nitobe, Bushids. .., s. 54.

* Uczony, poeta, polityk oraz urzednik w okresie Heian (794-1185).

3 1. Nitobe, Bushids. .., s. 62.
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Koncepcja przywodztwa stuzebnego
wedtug Roberta K. Greenleafa

Przywédztwo w zarzadzaniu oznacza proces dazenia do realizacji okreslonych ce-
16w przez grupe ludzi lub organizacje. Opiera si¢ na autorytecie osoby — przywodcy,
ale réwniez jego wladzy akceptowanej przez innych dobrowolnie. Przywédztwo nie
jest wigc narzucaniem rozwiazan jednostki, jak w przypadku wladzy, lecz ustalaniem
kierunku dziatan przez motywowanie, inspirowanie oraz wyzwalanie w ludziach
energii 1 ukrytego potencjatu. Stad tez przywodca to osoba, ktora bez siggania po
$rodki przymusu wplywa na zachowanie innych, tak aby osiagnac cel grupy badz
organizacji, przy zalozeniu obustronnej korzysci tej relacji.

Swiat Zachodu zna wiele réznych modeli i typéw przywoédztwa. Jednym z nich
jest tzw. przywodztwo stuzebne (servant leadership). Termin ten zostal wprowadzony
do literatury przedmiotu przez Roberta K. Greenleafa (1904-1990) w roku 1970
esejem The Servant as Leader (S1uga jako pryywidea)™. Koncepcja przedstawiona przez
Greenleafa zaklada, Zze przywodca, stawiajac si¢ w roli slugi, osiaga cele organi-
zacjl przez spelnianie potrzeb jej pracownikow. Jego priorytetem staje si¢ pomoc
ludziom w osiagnigciu ich zamierzen oraz wprowadzenie zmian w ich codziennosci,
tak aby mogli w pozytywny sposéb przeksztalci¢ organizacje, w ktérej pracuja. Ro-
bert K. Greenleaf opisal przywodztwo stuzebne w nastepujacy sposob: ,,Zaczyna
si¢ od naturalnego poczucia, ze pragnie si¢ stuzy¢, stuzy¢ w pierwszej kolejnosci.
Nastepnie §wiadomy wybor przenosi nas, by aspirowac do przywodztwa. Taka oso-
ba jest skrajnie inna od tej bedacej przywoddcea w pierwszej kolejnosci. By¢ moze
dlatego, ze ta ostatnia odczuwa konieczno$¢ zaspokojenia nadzwyczajnej potrzeby
wtladzy lub zdobycia wpierw débr materialnych. Dla tych pdzniejszym pozostanie
wybot, by stuzy¢ po tym, jak ich przywddztwo zostanie ugruntowane. »Przywod-
ca-wplerw« i »stuga-wpierw« to dwa skrajne typy. Miedzy nimi sa rézne odcienie
i mieszanki, wynikajace z nieskoficzonej réznorodnosci ludzkiej natury”.

Ken Blanchard i Mark Miller twierdza z kolei, ze istote przywddztwa stuzeb-
nego da si¢ wpisa¢ w akronim SERVEY, czyli SEUZYC. S jak see the future (ajrzyj
przysztos¢) wiaza z wizjonerska rolg przywéddcy — wskazaniem kierunku dziatania
oraz urzeczywistnianiem wizji. E oznacza engage and develope pegple (angazuj 1 rozwijaj

» R.K. Greenleaf, The Servant as I eader, Cambridge 1970. Od czasu pierwszego wydania esej ten
byl wielokrotnie wznawiany (m.in. przez The Greanleaf Center, Westfield 1991 r.), przedruko-
wywano go tez w réznych czasopismach (m.in. ,,Journal of Religion and the Applied Behavioral
Sciences”, Winter 1982, 7, no. 7-10); oryginalna wersja znajduje si¢ réwniez w ksigzce: R K. Green-
leaf, The Servant-Leader Within: A Transformative Path, Mahwah 2003, s. 29—75.

% R.K. Greenleaf, Servant Leadership: A Journey into the Nature of 1egitimate Power and Greatness,
Mahwah 2002, s. 4.

3 K. Blanchard, M. Miller, The Secret: What Great 1 eaders Know — And Do, San Francisco 2004.
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pracownikéw) i odnosi si¢ do rozwoju pracownikéw oraz wyzwalania w nich przez
przywodcoéw zaangazowania oraz potencjalu po tym, jak wizja i kierunek zostana
ustalone. R jak reznvent continnously (ciagle udoskonalanie) dotyczy aspektow ciaglej
poprawy na wielu plaszczyznach — doskonalenia umiejetnosci lideréw, pracowni-
kow, proceséw oraz struktury organizacyjnej. 1 od wyrazenia value results and relation-
ships (ceft wyniki i relacje miedzyludzkie) okresla wprowadzenie roéwnowagi miedzy
wynikami a relacjami mie¢dzyludzkimi. Obydwa czynniki maja réwnie wazne zna-
czenie w dziataniu firmy w dltugoterminowym planowaniu strategicznym. Wreszcie
najwazniejsze to I jak embody the values (uciele$niaj wartosci), gdyz — jak twierdzi
Blanchard — ,,Prawdziwe przywédztwo zbudowane jest na zaufaniu. Istnieje wiele
sposobow na jego budowanie. Jednym z nich jest zycie zgodne z wyznawanymi
warto$ciami. Jezeli lider méwi, ze wazni sa klienci, to jego dziatanie musi dowodzi¢
prawdziwosci tej wypowiedzi. Jesli jego zachowanie bedzie wskazywaé, ze klienci
nie odgrywaja istotnej roli — pracownicy beda mieli powdd do zakwestionowania
jego wiarygodnosci. W ostatecznym rozrachunku, jesli lider nie bedzie uznany za
wiarygodnego przez zespol, to utraci zwolennikéw. Uciele$nianie wartosci to nic
innego jak dawanie przykladu swoim zachowaniem. Lider przede wszystkim powi-
nien by¢ chodzaca egzemplifikacja wizji™>®.

Przywoédztwo sluzebne moze by¢ zatem cecha wrodzong lidera czy tez zrodzi¢
si¢ na pézniejszym etapie, kiedy jego podstawowe potrzeby zostana zaspokojone,
a samo przywodztwo nie jest kwestionowane. W drugim z przypadkéw tworzy si¢
samoistnie wraz z koniecznoscia dokonania czego$ wigcej, czyli wyjscia poza ramy
tradycjonalnego zarzadzenia, opisanego mianem planowania, organizowania, mo-
tywowania oraz kontrolowania. Wiaze si¢ ono z potrzebg pozostawienia swojego
§ladu w organizacji. Przywoédztwo stuzebne otwiera wlasnie taka mozliwosé. Po-
przez okazang pomoc i stuzbe lider jest w stanie oddzialywa¢ na innych i nawet gdy
odejdzie, zaszczepione w pracownikach wartoéci beda dalej przeksztatcaé organi-
zacje. Nie jest wiec koniecznoscia, lecz wyborem. Wynika z wewnetrznej potrzeby
i cech osobowych, a nie z przymusu. Znajda si¢ liderzy, ktérzy maja ten model przy-
wodztwa zapisany u podstaw funkcjonowania w organizacii, tacy, ktorzy z czasem
go $wiadomie wybiora oraz ci, ktérzy nigdy nie zdecyduja si¢ na t¢ droge. Mozna
postawi¢ zatem teze, ze kazdy lider moze zostaé przywoddeg stuzebnym, ale nie
kazdy musi chcie¢ nim zostaé. Nie ma w tym nic ztego, jednak zarazem rodzi si¢
pytanie, co moze sta¢ na przeszkodzie wyboru modelu przywoédztwa sluzebnego.
Ken Blanchard w ten oto sposéb wyraza si¢ o mozliwych przeszkodach: ,,Czynni-
kiem, ktéry uniemozliwia ludziom stawanie si¢ przywddcami stuzebnymi, jest ich
wlasne ¢go. Ego nakazuje cztowiekowi usunaé z siebie dobro i postawi¢ siebie same-
go w centrum zainteresowania. Uzyskane w ten sposéb znieksztalcone poczucie

38

K. Blanchard, Prgywidztwe wyzgszego stopnia. Blanchard o pryywédztwie i tworzeniu efektywnych orga-
nizagi, przel. A. Bekier, Warszawa 2007, s. 225.
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wlasnej wazno$ci sprawia, ze ludzie mysla o sobie jako $rodku wszechs§wiata, a nie
o nadrzednych wartosciach™.

Wraz z egoizmem rodzi si¢ poczucie falszywej dumy lub zwatpienie we wlasne moz-
liwosci. Pierwsze objawia si¢ zbyt wysokim niz w rzeczywistosci mniemaniem o sobie,
co skutkuje agresywnym zdobywaniem uznania, a w efekcie koncentracja na promowa-
niu wlasnej osoby i zaniedbaniem tych, ktérym si¢ przewodzi. Menedzerowie, ktérzy
kieruja si¢ poczuciem falszywej dumy, charakteryzuja si¢ bezustannym dazeniem do
wtadzy. Dajg nadzwyczaj czgsto do zrozumienia, jakoby byli jedynymi, z ktorymi trzeba
si¢ liczy¢ podczas realizacji danego zadania. Zabiegajq o to, aby kontrolowac wszystko
1 wszystkich w swoim otoczeniu. Gromadza negatywne emocje, sprawiajac, ze ich pra-
ca jest malo wydajna 1 wickszo$¢ os6b nie lubi z nimi wspolpracowac.

Druga ze stabosci wprowadza w stan nadmiernego krytycyzmu wobec wlasnej
osoby. Rodzi niska samooceng oraz przeswiadczenie, ze jest si¢ gorszym od innych.
To za$ skutkuje nadmierna potrzeba ochrony swojego poczucia warto$ci. Menedze-
rowie potegowani lgkiem oraz niska samoocens bywaja malo otwarci i zazwyczaj
nie wyrazajq wlasnych opinii. Cenig zdanie innych, szczegélnie przetozonych, wyzej
niz swoje wilasne. Rzadko zabierajg gltos w dyskusjach publicznych. Czesto wynaj-
duja sobie mato ambitne, latwe zadania, tworzac tym samym wokol siebie otoczke
mocno zapracowanych. Zdarza si¢ réwniez, ze pozostawiaja pracownikow samych
z pojawiajacymi si¢ problemami. Blanchard okresla ich mianem menedzeréw nic-
-nie-robéw, gdyz ,,nigdy nie ma ich na miejscu, za wszelkq cene unikaja konfliktu
i sq niezbyt pomocni”*.

Jak zatem radzi¢ sobie z falszywa duma, niska samoocena i Igkiem tak, aby méc
sta¢ sig¢ przywoédcg sluzebnym? By¢ moze odpowiedzZ na to pytanie tkwi w stowach
chinskiego filozofa Lao Tsy, ktoéry w swym dziele Dao-de-jing (Ksigga drogi i cnoty,
VI wiek p.n.e.) pisze: ,,Kto potrafi pokona¢ innych, jest silny. Kto potrafi pokonaé
siebie, zdobywa prawdziwa potege”*.

Przestanie powyzszych stow w kontekscie wyboru przywoédztwa sluzebnego jest
do$¢ wyrazne. Aby pokonaé wlasne ego, nalezy mie¢ ku temu wpierw wewngtrzng
wole 1 site. Aby sie zmienic, trzeba zaczaé od siebie i zaszczepi¢ w sobie che¢ zmiany
na lepsze. Nie jest to z pewnoscig tatwy zabieg, ale fundament trzeba polozy¢ sa-
memu. Baza wyjsciowq sa uniwersalne warto$ci — z jednej strony pokora (potaczona
z poczuciem wstydu)* oraz dystans wobec wlasnej osoby, ktére pozwalaja una-
oczni¢ liderowi, ze nie jest on najwazniejszy w przywodztwie, z drugiej — zaufanie

3 Ibidem, s. 219.

0 Thidem, s. 220.

' Tao 'Tsy, Tao Te Ching, przet. WP.P. Zielinski, Poznan 2009, s. 76.

2 Szerzej kwestie pokoty oraz jej wplywu na przywddztwo poruszaja: M.A. Hayes, M.D. Co-
mer, Start with Humility: Lessons from America’s Quiet CEOs on How to Build Trust and Inspire Followers,
Westfield 2010; J. Collins, Good to Great: Why Some Companies Make the Leap — And Others Don',
New York 2001.
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i szacunek wobec pracownikéw, pozwalajace uporac si¢ z lgkiem oraz niska samo-
ocena. Gdy tylko dokona si¢ wyboru i potozy fundament, przywédztwo stuzebne
zapewni liderowi pomoc w postaci narzedzi, takich jak empowerment oraz sitnational
leadership (przywodztwo sytuacyjne).

Empowerment to ,,proces wyzwalania wladzy drzemiacej w pracownikach, ich wie-
dzy, do$wiadczenia i motywacji — oraz ukierunkowanie tej sily na osiaganie wyni-
kéw”®. Wymaga jednak silnego przywddcy, ktéry zdolny jest wesprze¢ nadchodzace
zmiany. Wedtug Blancharda empowerment winien przebiega¢ z zastosowaniem trzech
kluczy: 1) budowanie zaufania poprzez dzielenie si¢ wiedza; 2) tworzenie niezalez-
nosci poprzez wyznaczanie granic oraz 3) zastepowanie hierarchicznego myslenia
poprzez samozatrzadzajace zespoly*.

Przywodztwo sytuacyjne to bardziej ztozony i czasochlonny proces. Polega na
doborze zadania do poziomu rozwoju pracownika, a w konsekwencji dopasowaniu
do niego odpowiedniego stylu przywddztwa, ktéry wyposazy go we wszystko, co nie-
zbedne, aby moégl wykonac zadanie samodzielnie. Blanchard wyrdznia cztery poziomy
rozwoju pracownika: R1 — niskie kompetencje, ale wysokie zaangazowanie; R2 — ni-
skie kompetencje 1 niskie zaangazowanie; R3 — kompetencje $rednie do wysokich oraz
zmienne zaangazowanie; R4 — wysokie kompetencje 1 zaangazowanie. Odpowiednio
do nich dostosowuje si¢ style przywddztwa. Dla oséb na poziomie R1 stosuje si¢ styl
dyrektywny (S1). Pracownikom R2 odpowiada styl trenerski (52). Dla R3 najlepszy
jest styl wspierajacy (53), a dla R4 — styl delegujacy (S4). Tym ostatnim nalezy wigc
pozwalaé realizowa¢ samodzielne projekty, umozliwia¢ dzielenie si¢ wiedza z inny-
mi, wlaczajac na przyktad jako instruktoréw w programy szkoleniowe. Powinno sie
poszerzaé ich zakres odpowiedzialnosci i decyzyjnosci pracownikéw z poziomu R4.
W ten sposéb ich poziom motywacji i zaangazowania nie zmniejszy si¢.

Przywoédztwo sytuacyjne nie jest ani demokratyczna, ani autokratyczng forma
zarzadzania. Jest modelem elastycznym, ktéry opiera si¢ w zasadzie na migkkich
kompetencjach, pozwala przywoédcy na dobér odpowiedniego stylu w zaleznos$ci od
potrzeb danej osoby i okoliczno$ci. Obarcza lidera ogromng odpowiedzialnoscia,
ktéra polega na prawidtowym doborze zadania do poziomu rozwoju, a nastepnie
stylu przywoédztwa. Nieprawidtowe okreslenie ktéregos z czynnikoéw moze prowa-
dzi¢ do frustracji oraz niepotrzebnych nieporozumien mig¢dzy przetozonym a pra-
cownikiem. Tak na przyklad traktowanie osoby bedacej na etapie R1 tak samo jak
R4 moze skutkowaé pozostawieniem pracownika samemu sobie, za$ traktujac R4
jak R1, zabija si¢ w nim inicjatywe oraz okazuje brak zaufania. Nie mozna rowniez
pozostawia¢ 0s6b z grupy R4 zupelnie samym sobie. Nawet najlepsi potrzebuja
zainteresowania, pochwaly, nowych wyzwan, ale tez oceny. Nalezy réwniez pamie-

K. Blanchatd, Pryywédziwo wysszego stopnia. .., s. 58.
# K. Blanchard, J.P. Catlos, A. Randolph, Empowerment Takes More Than a Minute, San Francisco
2001, s. 24, 36, 56.
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taé, ze wraz ze wzrostem kompetencji pracownika ewoluuje jego poziom rozwoju.
Oprécz tego ten sam pracownik moze znajdowac si¢ na réznych etapach rozwoju
w poszczegblnych obszarach swoich codziennych odpowiedzialnosci.

Omawiajac model przywoédztwa stuzebnego, nalezy zastanowi¢ si¢ réwniez nad
atrybutami i warto$ciami dla niego wlasciwymi. Stad narzuca si¢ pytanie: jakie atry-
buty powinien mie¢ 6w lider 1 jakie wartosci winny nim kierowac? James W. Sipe
i Don M. Fricka twierdza, ze przywddca stuzebny wyrdznia si¢ siedmioma atrybuta-
mi. Jest osobg z charakterem (person of character), kt6ra na pierwszym miejscu stawia
innych (puts pegple firsi). To réwniez uzdolniony komunikator (skilled communicator)
i zarazem wspolczujacy wspotpracownik (compassionate collaborator), charakteryzujacy
si¢ dalekowzrocznoscia (foresigh?). Poza tym jest systematycznym myslicielem (syszen
thinker) oraz oddziatuje na innych jako moralny autorytet (moral anthority)®.

Larry Spears, analizujac ide¢ przywodztwa stuzebnego Greenleafa, wskazuje dzie-
sie¢ wartosci, ktére wedtug niego buduja lideréw stuzebnych. Sa to: 1) umiejetnosé
stuchania (/istening), 2) empatia (ezzpatly), 3) uzdrawianie (bealing), 4) Swiadomosc¢ (aware-
ness), 5) perswazja (persuasion), 6) konceptualizacja (conceptualization), 7) dalekowzrocz-
nos¢ (foresight), 8) obstuga (stewardship)*, 9) zobowiazanie do rozwoju pracownikow
(commitment to the growth of people), 10) budowanie wspolnoty (building community)*.

Jak zatem rozumieé przydatnos$¢ owych dziesieciu wlasciwosci dla modelu przy-
wodztwa stuzebnegor Umiejetnosé stuchania jest wedlug Spearsa waznym elemen-
tem komunikacji oraz wlasciwego podejmowania decyzji, stanowi ich wzmocnienie.
Przywodca sluzebny wiladnie dzigki umiejetnemu stuchaniu identyfikuje zapotrze-
bowania pracownikéw. Ponadto, jak stwierdza Spears, ,,umiejetnosé stuchania po-
zwala ustysze¢ rowniez wlasny wewnetrzny glos oraz zrozumieé, co nasze ciato,
duch i umyst nam komunikuja. Stuchanie polaczone z regularnymi okresami roz-
myslania jest zasadnicze dla rozwoju przywddcy stuzebnego™*.

Empatia w polaczeniu z umiejetnym stuchaniem pozwala za$ zrozumie¢ wspotpra-
cownikow;, postawic si¢ na ich miejscu. Nakazuje przyjac ich dobre intencje i nie odtracac
jako ludzi, nawet jesli trudno zaakceptowac ich swiatopoglad czy tez niska wydajnosc.

Uzdrawianie Spears odnosi do naprawy zwiazkdéw miedzy ludzmi. Uwaza je za
niezwykle istotny czynnik w transformacji oraz integracji, sprzyjajacy budowaniu

| W. Sipe, D.M. Frick, Seven Pillars of Servant Leadership: Practicing the Wisdom of Leading by Se-
rving, Mahwah 2009.

% Wyrazenie stewardship nie ma swojego dostownego odpowiednika w jezyku polskim. Stowniki
angielsko-polskie podaja najczesciej nastgpujace cztery tlumaczenia: zarzadzanie, intendentura,
wlodarstwo oraz ochmistrzostwo. Wyraz pochodzi od stowa steward, czyli pracownika obstuguja-
cego pasazerow na statku lub w samolocie. Stad tez uznano, ze najtrafniejsze bedzie ttumaczenie
stewardship jako obstuga.

Y7 Z wprowadzenia L. Spearsa w: RK. Greenleaf, The Power of Servant I eadership, San Francisco
1998, s. 5-8.

S Thidem, s. 5.
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dtugotrwalych relacji miedzyludzkich, gdyz uzyskanej pomocy, szczegdlnie w sytu-
acji kryzysowej, nie zapomina sig.

Swiadomo$¢ z kolei pomaga w zrozumieniu spraw zwigzanych z etyka oraz
warto$ciami. Pozwala spojrze¢ na nie z szerszej, bardziej obiektywnej perspektywy,
zobaczy¢ je jako calosé, a nie wylacznie fragmentaryczny wycinek danego zagad-
nienia. Samos§wiadomo$¢ uwalnia w przywoédcach stuzebnych site i pewnosé, ktéra
jest niezmiernie wazna w podejmowaniu decyzji. Spears, cytujac Greenleafa, wyraza
si¢ w nastepujacy sposob na temat tej wartosci: ,,Swiadomos¢é nie daje pocieszenia
— wrecz przeciwnie. Jest elementem niepokojacym i pobudzajacym do dziatania.
Zdolni przywoédcy czuwaja nieustannie i s3 umiarkowanie zaniepokojeni. Nie po-
szukuja pociechy. Maja wlasne poczucie spokoju®.

Wedlug Spearsa perswazja to atrybut, ktory odréznia przywddee stuzebnego od
tradycjonalnego. O ile ten ostatni dziala raczej wylacznie w oparciu o swoéj autory-
tet, forsuje wlasny punkt widzenia, podejmujac w ten sposéb decyzje w organizacji,
o tyle przywodca stuzebny, skutecznie postugujac si¢ perswazja, dazy do budowania
jednomyslnosci i zgody wsréd wspoltpracownikow.

Spears wyjasnia konceptualizacje jako zdolno$¢ przywéddcow do spogladania
dalej niz realia codziennosci. Lider winien ,,$ni¢ wielkie marzenia”
umiec¢ sprecyzowac pojecia abstrakeyjne i przetozy¢ je na jezyk zrozumialy — osig-
galny. Realizacja dlugoterminowej strategii organizacji poprzez wyznaczanie celow
krétkoterminowych oraz spelnianie tych ostatnich to jeden z przyktadéw koncep-
tualizacji. Wigkszo$¢ liderow koncentruje si¢ raczej na celach krotkoterminowych
— taktycznych, zapominajac o wyzszym celu organizacji — strategii. Dzigki koncep-
tualizacji przywddca stuzebny jest w stanie wprowadzi¢ odpowiedni balans migdzy
pojeciami strategii a taktyki — rozumianej jako urzeczywistnianie tej pierwszej. Tego
typu podejscie wymaga jednak od lidera samodyscypliny oraz praktyki.

Dalekowzrocznos¢ jest $cisle zwiazana z konceptualizacja 1 polega w duzej mie-
rze na probie przewidzenia mozliwego rezultatu sytuacji badz skutkéw decyzji. Jest
to zadanie bardzo trudne do wykonania, gdyz nie zawsze da si¢ uwzgledni¢ wszyst-
kie czynniki determinujace dang sytuacje. Charakteryzuje si¢ raczej umiejetnoscig
wyciagania wnioskéw z przeszlosci, odnoszenia ich do sytuacji terazniejszej 1 prze-
widywania w ten sposob konsekwencji postanowien.

Obstuga to kluczowy atrybut przywodcy stuzebnego. Wedlug Greenleafa sto-
wo stewardship w koncepcji przywodztwa stuzebnego zaklada ,,postawienie przede
wszystkim zobowigzania do zaspokajania potrzeb innych. Zaszczepienie w sobie
stosowania otwarto$ci i perswazji zamiast rzadzenia™".

Zobowiazanie do rozwoju pracownikéw polega na wydobywaniu z ludzi ich
ukrytego potencjatu. Przywddcy stuzebni zakladaja, ze w kazdym pracowniku thkwi

, ale réwniez

Y Tbidem, s. 6.
S0 Thidem, s. 6.
U Thidem, s. 7.
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warto$¢, ktéra wykracza poza jego codzienny wkiad w prace, a ich zadaniem jest ja
wydoby¢. Powinni zrobi¢ wszystko, co w ich mocy, aby wplynaé na rozwéj pracow-
nika pod wzgledem personalnym, zawodowym czy duchowym. Zaréwno przywodcy
stuzebni, jak i organizacje maja wiele narzedzi stuzacych osiagnieciu tego celu. Jedne
wiaza si¢ z nakladami finansowymi przeznaczanymi na osobisty i zawodowy rozwoj
pracownika, inne tacza si¢ $cisle z empowermentem lub przywddztwem sytuacyjnym.

Jednym z efektéw rozwoju pracownikéw jest wyzwolona synergia, ktdra w na-
turalny sposéb prowadzi do rozwoju nie tylko danej osoby, ale réwniez organizacji
ijest odpowiedzialna za budowanie wspdlnoty w organizacii. Pozwala pracownikom
wznie$¢ si¢ ponad zwykle zaleznosci stuzbowe, stworzy¢ atmosfere wigzi 1 wypra-
cowac relacje miedzyludzkie wazne zaréwno dla strategii firmy, jak i jej dtugotermi-
nowej dziatalnosci.

Analizujac powyzsze atrybuty, mozna zauwazy¢ kilka prawidlowosci, jesli chodzi
o ideg¢ przywddztwa stuzebnego. Po pierwsze, nie jest ona wygdrowana, skompli-
kowana czy nieosiggalna. Swoista prostota powoduje, ze w zasadzie kazdy moze ja
zaczaé stosowac z powodzeniem, bez wigkszych nakladéw materialnych 1 wysitku.
Musi mie¢ ku temu tylko wewngtrzng wole i cheé. Po drugie, atrybuty determinujace
przywodce stuzebnego sa proste i wyraznie okreélone, co w zasadzie oznacza brak
mozliwosci ich biednej interpretacii. Po trzecie i chyba najwazniejsze, miedzy warto-
$ciami istnieje silne wzajemnie oddzialywanie. Oznacza to w praktyce, ze przyjmo-
wanie jednego z atrybutéw pociaga za sobg automatycznie nastepny. Umiejetnosé
stuchania rodzi empati¢ oraz cheé¢ uzdrowienia, ktéra z kolei wytwarza wig¢z i po-
czucie wspolnoty. Swiadomogé potrzeb pracownikéw prowadzi poprzez obstuge
do ich rozwoju. Perswazja ulatwia przelozenie koncepcji — konceptualizacje, ta zas
dzicki dalekowzrocznosci prowadzi do realizacji celu. By¢ moze wlasnie we wza-
jemnym uzupelnianiu si¢ powyzszych wartodci oraz swoistym efekcie domina tkwi
wielko$¢ przywoddztwa stuzebnego jako procesu.

Idea bushido a zachodni model przywodztwa stuzebnego
— proéba znalezienia wspolnych czynnikow

Poréwnujac bushidi Nitobe z ideq przywodztwa stuzebnego, nietrudno zauwazyc,
ze zasadniczy element laczacy obydwie koncepcje zdaje si¢ kry¢ w slowie ,,stuzy¢”.
W przypadku modelu przywoédztwa jest on obecny w samej nazwie oraz okresla
go blizej akronim SERIVE. Jedli za§ mowa o bushido, to wiaze si¢ $cisle ze §wiatem
samuraja i samym jego charakterem. Samuraj to wszakze wojownik, ktory pelni stuz-
be¢ przy kim$. Tym samym jego zadania podobne sa do tych, jakie maja przed soba
wspolczesni przywddey stuzebni. W obydwu przypadkach stuzba jest dwojakiego
rodzaju. Z jednej strony — oddolnie pelni si¢ stuzbe na rzecz swojego przetozonego,
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organizacji, korporacji, firmy czy pafistwa. Z drugiej — odgornie pelni si¢ postuge (sze-
wardship), przewodzac swoim podwladnym. Obie koncepcje taczy stawianie potrzeb
innych na pierwszym miejscu. Oprécz tego warto réwniez nadmienié, ze zaréwno
samuraj, jak 1 przywodca stuzebny musza ucielesniaé wartosci. Samuraj stanowit
w okresie feudalnym przyktad do nasladowania pozostatych warstw spoteczeistwa,
podobnie jak dzisiejszy lider powinien by¢ wzorem dla swoich wspélpracownikéw.

Majac na uwadze powyzsze podobiefistwo zadan oraz roli samuraja i przywodcy
stuzebnego, pozostaje odpowiedzie¢ na pytanie, czy mozliwe jest wpisanie warto$ci
bushido w model przywoédztwa stuzebnego? A jesli tak, to jak daleko idace sa owe
podobienstwar Na pierwszy rzut oka widac juz, ze niektére z wartosci kodeksu
samurajow zdajg si¢ pokrywac bezposrednio z atrybutami wyszczegélnionymi przez
Spearsa. Inne z kolei wymagaja dodatkowego wyjasnienia. Przyjrzymy si¢ wigc wat-
todciom bushido wyszczegblnionym przez Nitobe, analizujac kazda z nich po kolei
pod wzgledem koncepcji przywéddztwa stuzebnego.

Gi — prawos¢ 1 sprawiedliwo$¢ — zdaje si¢ wartoscig niezbedna dla przywodztwa
stuzebnego. Lider musi postepowac zgodnie z zasadami organizacji, jednak nie moze
przy tym zapominac¢ o zdrowym rozsadku, tak aby jego poczynania nie staly si¢ jedynie
sztucznym obowiazkiem. Dzialania przywdédcy nie mogg budzi¢ watpliwosci wérod
podwtadnych. Pomimo czestej koniecznosci wyboru wlasciwego stylu przywddztwa
sytuacyjnego, innego dla réznych pracownikéw, nie moze on ocenia¢ ich wedtug od-
miennych standardéw. Decyzje zas musza by¢ transparentne i czytelne dla odbiorcow.
Prawos¢ 1 sprawiedliwo$¢ w przywodztwie stuzebnym to, metaforycznie rzecz biorac,
wlasnie ta ,,prosta waska droga, wiodaca do utraconego raju”?, o ktérej wspomina
Nitobe. Prowadzi wprawdzie prosto do celu, ale réwnie latwo z niej zbladzic.

Gi to réwniez wlasciwa postawa™ oraz uczciwo$é™ — cechy, ktére pobudzaja
swiadomo$¢ i percepcje przywodcey stuzebnego. Dzigki nim lider jest w stanie po-
dejmowaé wlasciwe etyczne decyzje, precyzowac cele (konceptualizacja), wskazy-
wacé kierunek 1 urzeczywistnia¢ wizj¢ organizacji, czyli by¢ dalekowzrocznym.

Yu — mestwo, duch odwagi 1 wytrwania — ma dla przywodztwa stuzebnego wielo-
wymiarowe znaczenie 1 przynosi mu duzy pozytek. Z jednej strony pozwala liderom
na wyjscie przed szereg (step foreward) 1 poruszanie trudnych, czasami niewygodnych
spraw w organizacji. Z drugiej strony pomaga zmierzy¢ si¢ z wlasnym ego, wypraco-
waé odpowiedni dystans do wlasnej osoby, wyksztalci¢ umiejetnosé przyjmowania
krytyki oraz odwage przyznawania si¢ do popetnionego bledu. Pozwala rowniez
odnalez¢ swoje slabe strony, gdyz dopiero ich §wiadomo$¢ pozwala liderowi na
podjecie odpowiednich krokéw, aby je wyeliminowaé. To z kolei prowadzi do roz-
woju przywodcy i checi ciggtego doskonalenia wlasnych umiejetnosci.

52 1. Nitobe, Bushid. .., s. 29.
5 Kaisen, Budodharma — Droga samuraja, Katowice [b.t.], s. 23.

* F. Rennosuke, Taschemwirterbuch. .., s. 67.
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Jin, czyli dobro¢ i wspoélczucie, to warto$é, ktora zdaje si¢ najwyrazniej wpisywaé
w model przywoédztwa shuzebnego. Wiaze si¢ bezposrednio z empatia i uzdrawia-
niem. Pozwala postawi¢ inne osoby na pierwszym miejscu oraz wczué si¢ w nie, aby
zrozumie¢ ich punkt widzenia. Jin, odbierane jako mito$¢ uniwersalna oraz zyczliwo$¢
dla wszystkich ludzi*, umozliwia liderowi zaakceptowanie pracownikéw takimi, ja-
kimi sa. Prowadzi do budowania wigzi oraz relacji miedzyludzkich, przyczyniajac si¢
w dlugoterminowej perspektywie do tworzenia wspélnoty w ramach organizaciji. Po-
jeta zas$ jako dobro¢ wobec ludzi* jest rtOwniez niezmiernie przydatna w procesie iden-
tyfikowania potrzeb pracownikéw oraz ich rozwoju. Parafrazujac aforyzm o wladcy
przytoczony przez Nitobe, mozna stwierdzi¢, ze przywddca kierujacey si¢ dobrocia
i wspolczuciem sprawia, iz ludzie sami do niego lgna i chetnie z nim wspolpracuja.

Rei — uprzejmos¢é — oraz makoto — prawda i prawdomdwnos§é — moga miec zasto-
sowanie na wielu plaszczyznach przywéddztwa sluzebnego, gléwnie jako wartosci
wspierajace. Poteguja sile komunikacji, utatwiaja perswazje, prowadza do budowa-
nia wspélnoty, pomagaja w obstudze, unaoczniaja transparentno$¢ dziatan lidera
oraz fagodza odbiodr krytyki, czynigc te ostatnia tatwiejsza do zaakceptowania przez
jej adresata. Dzigki nim lider jest w stanie odnalez¢ wewnetrzng réwnowage oraz
harmonie z otoczeniem.

Meiyo, czyli honor, to jedna z wartosci bushido, ktéra moze nie by¢ jednoznacz-
nie pozytywna dla przywédcow sluzebnych. Z jednej strony bowiem nadmierne
unoszenie si¢ honorem prowadzi wprost do fatszywej dumy, stawianie przez lide-
ra siebie i swoich potrzeb na pierwszym miejscu uniemozliwia za$ przyjecie przy-
wodztwa stuzebnego. Z drugiej moze stac si¢ przydatne dla empowermentu. Pozwala
bowiem liderowi na wyznaczenie jasnych granic wspélpracy, zaréwno w pionie, jak
i poziomie struktury organizacyjnej, doprowadzajac w ten sposéb do wzmacniania
niezaleznosci i pewnosci siebie u podwtadnych.

Chugo — obowiazek wiernosci — ma réwniez dwojaki charakter. Gdy opiera si¢
na szacunku, mitosci 1 zaufaniu, wowczas staje si¢ pozytywnym aspektem w bu-
dowaniu wigzi miedzy firma, liderem a jego wspotpracownikami. Przyczynia sig
do wzmacniania wspolnoty wewnatrz organizacji oraz jej integralnosci. W sytuacji,
kiedy zabraknie tych trzech cech, lojalnosé staje si¢ dla przywdédcy i jego wspolpra-
cownikéw sztucznym, czesto narzuconym biurokratycznie obowiazkiem. W tym
wypadku nie mozna méwi¢ ani o organizacji spjnej oraz silnej wewnetrznie, ani
o budowaniu wspdlnoty.

Wprawdzie zachodnie firmy, organizacje oraz korporacje réznia si¢ znacz-
nie koncepcja 1 zasadami dziatania od japonskiego systemu feudalnego, to anali-
zujac powyzsze przyklady, mozna zalozy¢, ze wartosci kodeksu bushids sa na tyle
ponadczasowe, iz maja swoje przelozenie na przywoédztwo stuzebne. Wynika to

% Kaisen, Budodbarma. .., s. 23.
% F. Rennosuke, Taschemwirterbuch. .., s. 117.
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zapewne z faktu, ze przywodztwo stuzebne nie jest wymystem samego Greenleafa,
ktory przenidst je jedynie do literatury wspélczesnego zarzadzania. Jest ono obec-
ne od wiekéw w wielu kulturach 1 zwigzane $cisle z metafizyka, spirytualizmem
i duchowoscia. Blanchard uwaza je za charakterystyczne dla wielkich przywédcow
duchowych, na przyklad jako kluczowy element filozofii Jezusa®. Bushidi z kolei
uosabia charakterystyczny dla Japoficzykow synkretyzm. Jak twierdzi Nitobe, po-
wstato gléwnie w oparciu o trzy nurty filozoficzno-religijne: shintoizm, buddyzm
oraz konfucjanizm. Nietrudno réwniez zauwazy¢é wplywy taoizmu, majace swoje
odzwierciedlenie w pojeciu drogi oraz — za sprawg autora — idei chrzescijasiskich wi-
docznych najbardziej w opisie jin — dobroci i wspdlczucia, ktére u Nitobe przyjmu-
ja wrecz postaé milosierdzia. Ze wszystkich pradéw filozoficznych przenikajacych
bushids jedynie shints mozemy uznaé za rdzennie japoniskie. Stad tez wynika tatwosé
przeniesienia warto$ci ucielesnianych przez kodeks bushido do innych kregéw kultu-
rowych. Wydaja si¢ one dla zachodnich lideréw przejrzyste oraz zrozumiale, a po-
nadto moga stanowi¢ positkowe wsparcie dla tych, ktérzy postanowig obra¢ model
przywodztwa stuzebnego w zarzadzaniu.

Wartosci bushido a przywodztwo stuzebne
we wspolczesnym zarzadzaniu — przyklad firmy Jeppesen

Majac na uwadze wezesniejsze zalozenia zwiazane z uniwersalnym znaczeniem
wartos$ci bushido, ich ponadkulturowym przelozeniem oraz zbieznoscia z koncep-
cja przywodztwa sluzebnego, nalezy poswieci¢ odrobine miejsca wspdlczesnym
liderom. Warto poznaé zaréwno ich spojrzenie na wlasna rol¢ w organizacji oraz
wartosci, jakimi kieruja si¢ w codziennych obowiazkach, jak i poszukaé przy tym
odpowiedzi na pytanie, czy wspdlczesni liderzy uwazaja wartosci idei bushids Tub
przywodztwa stuzebnego za przydatne w swojej codziennej pracy.

Niniejsza cze$¢ artykulu powstata w wyniku analizy ankiety przeprowadzonej na
grupie lideréw firmy Jeppesen. Ankiete w jezyku angielskim miedzy 17 a 22 lutego
2011 1. skierowano poczta elektroniczng do grupy 87 pracownikow piastujacych
stanowiska zwiazane z zarzadzaniem personelem. W e-mailu wyjasniono cel bada-
nia, pojecie bushido oraz, co najwazniejsze, przekazano odpowiedni link do witryny
internetowej Survey Monkey™, ktéra postuzyta jako narzedzie w przeprowadzaniu
oraz analizie ankiety.

Ankieta skladata si¢ z dziesigciu pytan, podzielonych na trzy czeSci. W pierw-
szej z nich gromadzono dane podstawowe dotyczace narodowosci, poziomu przy-
wobdztwa oraz wieku. Pytanie wprowadzajace dotyczylo lokalizacji biura, w ktorym

57

K. Blanchard, Pryywddztwo wyzszego stopnia. .., s. 225.
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ankietowany pracuje. Do wyboru bylo siedem opcji: Stany Zjednoczone, Niemcy,
Wlochy, Rosja, Norwegia, Polska, Wielka Brytania oraz inne, wymagajace okresle-
nia. Drugie pytanie wigzalo si¢ ze wskazaniem wlasnego poziomu przywodztwa
w organizacjl. Respondent byl zobowiazany zaznaczy¢ jedna z dwoch opcji, w za-
leznosci od tego, czy kieruje bezposrednio grupa pracownikow, czyli jest przywod-
cq liniowym (frontline leader), czy nadzoruje prace kierownikoéw (a leader of leaders).
Trzecie pytanie odnosito si¢ do wieku ankietowanego: ponizej 30 lat, 30—39, 40—49,
50—060 oraz powyzej 60 lat. Wszystkie pytania wymagaly podania odpowiedzi, tak
aby respondent mog! przej$¢ do nastepnej czesci ankiety.

Druga czg$¢ ankiety zawierata cztery pytania dotyczace wartosci bushido oraz
przywodztwa stuzebnego. Pierwsze z nich brzmialo: Wedlug 1. Nitobe bushido
— dawny kodeks samurajéw, skladal si¢ z siedmiu wartosci. W skali od 1 do 5
(5 = bardzo przydatny, 1 = nieprzydatny) za jak bardzo przydatng uwazasz kazda
z warto§ci w swojej codziennej pracy jako przywddca? (W oryginale: According to
I. Nitobe ,,bushido” — the ancient code of the samurai consist of seven values. On a scale of 1105
(5 = most useful, 1 = not useful) how useful do you find each of the values in your daily work as
a leader?). Drugie z pytant dotyczylo atrybutéw przywodztwa sluzebnego: Wedlug
L. Spearsa istnieje dziesi¢¢ atrybutéw charakterystycznych dla modelu przywdédz-
twa stuzebnego. Czy moglby$/moglaby$ wskazaé, korzystajac ze skali od 1 do 5
(5 = bardzo przydatny, 1 = nieprzydatny), jak bardzo przydatny jest kazdy z atry-
butéw w twojej codziennej pracy jako przywodcy? (Acording to L. Spears there are fen
attributes characteristic of the servant leadership model. On a scale of 1 to 5 (5 = most useful,
1 = not useful) how useful do you find each of the attributes in your daily work as a leader?).

Obydwa pytania polegaly na badaniu nasilenia uzytecznosci atrybutéw w codzien-
nej pracy lidera. Dlatego tez do przedstawionych w dwéch pierwszych rozdziatach
niniejszej pracy warto$ci bushidi oraz atrybutéw przywédztwa stuzebnego dostawio-
no siatke przydatnosci wraz z ocena od 0 do 4. W ten sposéb otrzymano: 0 = nie-
przydatne (not useful), 1 = przydatne w niskim stopniu (somewbat useful), 2 = catkiem
przydatne (guite useful ), 3 = bardzo przydatne (very useful), 4 — nieocenione (invalnable).

Nastepne pytanie dotyczylto atrybutow przywodczych (feadership attributes) ocenia-
nych w firmie Jeppesen podczas ewaluacji pracy menedzeréw. Zgodnie z poleceniem
respondent winien wybra¢ doklfadnie trzy, wedlug niego najistotniejsze. W pytaniu
znajdowalo si¢ sze$¢ nastepujacych atrybutow:

1) Wyznaczanie kursu (charting the course), czyli przekladanie strategii na plany

i cele mozliwe do zrealizowania. Oddawanie poczucia celu i misji poprzez
klarowna komunikacje na wszystkich poziomach oraz motywowanie wspdl-
pracownikéw.

2) Ustalanie wysokich oczekiwan (setting high expectations) i komunikowanie ich
wspolpracownikom w bezposredni, otwarty i skuteczny sposéb. Wskazy-
wanie pracownikom, jak dotrze¢ do celu poprzez dzialanie jako coach. Stale
podnoszenie poprzeczki sobie — w pierwszej kolejnosci oraz innym.
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3)

4)

5

)

Inspirowanie innych (iuspirin gothers) poprzez pobudzanie i motywowanie do
dzialania. Budowanie zespoltow, ktorych oddzialywanie jest znacznie wigksze
niz poszczegdlnych jednostek. Tworzenie 1 ksztaltowanie atmosfery pewno-
$cl sprzyjajacej zwycigstwu.

Znajdowanie sposobu (finding a way), czyli postrzeganie zmian jako okazji.
Stawianie czola rzeczywistosci i ciagle dostosowywanie si¢ do panujacych
warunkdw, tak aby dotrzymywaé zobowiazani wobec klientéw zewnetrznych
i wewnetrznych.

Odzwierciedlanie wartosci firmy Jeppesen (fving the Jeppesen values), czyli prze-
wodzenie 1 bycie wiernym warto$ciom oraz zasadom etyki biznesowej re-
prezentowanej przez firme Jeppesen. Promowanie uczciwosci w dziatalnosci
firmy. Kreowanie srodowiska charakteryzujacego si¢ szacunkiem i wspotpra-
ca. Niestosowanie obrazliwych lub zastraszajacych technik. Wigzanie ze soba
osiagania celéw indywidualnych i biznesowych dla ogélnego interesu oraz
reputacji firmy.

Dostarczanie wynikoéw (delivering results) poprzez dotrzymywanie obietnic
i bycie odpowiedzialnym. Demonstrowanie silnych umiej¢tnosci operacyj-
nych 1 wykorzystywanie zaréwno atrybutéw lidera, jak i nieprzewidzianych
mozliwo$ci oraz zmian jako okoliczno$ci w wypelnianiu zobowiazan®.

Ostanie pytanie w tej czesSci ankiety skladalo si¢ z dziesieciu zdan kontrolnych,
ktére miaty sprawdzié, czy osoba wypetniajaca ankiete stosuje w zarzadzaniu (Swia-
domie badzZ nie) elementy przywddztwa stuzebnego. Zadanie polegato na wyborze
odpowiedzi 72k (prawda) lub nie (falsz) w dziesigciu nastepujacych stwierdzeniach:

)
2
3)
2
5)
)

7)

Wartosci sa bardzo pomocne w mojej codziennej pracy w roli przywédcy.
(Values are very helpful in my daily work as a leader:)

Wartosci nie sa az takie wazne, wole¢ koncentrowa¢ si¢ raczej na przywodz-
twie. (Values are not that important, I rather focus on leadership.)

Rozwdj umiejetnosci pracownikow jest kluczem do sukcesu firmy. (Developing
the skills of employees is the key to the success of the company.)

Pomoc innym przy osiaganiu ich celéw jest priorytetowym zadaniem przy-
wodcy. (Helping others to achieve their objectives is the priority task of a leader.)
Przywédztwo jest najwazniejszym aspektem dla firmy. (Leadership is the most
important thing for a company.)

Ludzie sq najistotniejsza warto$cig dla firmy. (People are the most important value
Jor a company.)

Nie ma nic zlego w pomaganiu innym, ale wol¢ koncentrowa¢ si¢ na rozwoju
wlasnych umiejetnosci przywodczych. (Helping others is fine, but I rather focus on
developing my leadership skills.)

% Opis na podstawie dokumentu Jeppesen’s Leadership Attributes Descriptors for Managers
and Executives 2009.
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8) Jestem w stanie przyja¢ model przywddztwa stuzebnego tylko wéwcezas, gdy
moje inne potrzeby, jak wynagrodzenie oraz wiladza, zostana zaspokojone.
(I can accept the model of servant leadership only when other needs like compensation or

power are satisfied.)

9) Przywdédztwo polega na czym$ wigcej niz pieniadze badZ potrzeba wiadzy.
(Leadership is something greater then compensation or the need of power:)

10) Najistotniejszymi warto$ciami w przywodztwie sa: pokora, szacunek oraz zycz-
liwos¢. (The most important values in leadership are humility, respect and benevolence.)
Wszystkie pytania z tej czgsci ankiety wymagaty odpowiedzi, aby respondent moégt
kontynuowac jej wypelnianie.

Ostatnia strona obejmowala trzy pytania otwarte, ktérych wypelnienie przez
respondenta nie bylo wymagane, aby zamkna¢ ankiete. Pytania przedstawialy sie
nastepujaco:

1) Czy moglby$/mogtaby$ w kilku stowach opisad, jak postrzegasz swoja role

w organizaciji jako przywodca? (Conld you please describe in a few words how you see
your role as a leader in the organization?)

2) Czy moglbys/moglabys wskazac ponizej wartos¢ (lub wartosci), ktora jest (ktdre
sg) dla Ciebie najbardziej istotna (istotne) i opisa¢ w kilku stowach, co dla Ciebie
znaczy (znacza)? (Could you please write down a value (or values) which is (are) most signi-
Jicant to you as a leader and describe in a few words what it (they) means (mean) to you?)

3) Czy moéglbys/moglabys$ opisa¢ w kilku stowach, co jest najbardziej istotne
w twoim stylu przywodztwar (Could you please describe in a few words what is the
most important in your leadership style?)

Jak juz wspomniano, ankiete przeprowadzono wsrod lideréw firmy Jeppesen. Z 87
0s6b, do ktorych kierowano badanie, ankiete wypelnito 47 (w tym 37 w catosci), co
daje frekwencje w wysokosci 54,02%. Najwicksza grupa respondentéw pochodzita
z Niemiec (15 os6b — 31,9%), nastepnie Standéw Zjednoczonych (12 oséb — 25,5%),
na trzecim miejscu z Polski (9 oséb — 19,1%). Po nich znajdowaly si¢ Wtochy
(5 0s6b — 10,6%), Rosja (4 osoby — 8,5%), Wielka Brytania (2 osoby — 4,4%). W ba-
daniu nie wziely udziatu osoby z Norwegii oraz innych zagranicznych filii firmy.

Jesli za$ chodzi o stopieft przywoédztwa, to 32 respondentéw zaznaczylo przy-
wodztwo liniowe, a 15 to osoby nadzorujace prace kierownikow. Daje to stosunek
68,1% do 31,9%.

Przedzial wiekowy respondentéw przedstawial si¢ z kolei nast¢pujaco: ponizej
30 roku zycia (1 osoba — 2,1%), 30-39 lat (20 oséb — 42,6%), 40—49 lat (19 oséb
— 40,4%), 50—60 lat (7 0s6b — 14,9%), powyzej 60 roku (nikt — 0%). Zdecydowana
wigkszos§¢ ankietowanych lideréw, bo az 83%, miescita si¢ zatem w przedziale wie-
kowym 30—49 lat.

Druga czeé¢ ankiety data nastepujace wyniki. Za najbardziej przydatne w przy-
wodztwie wartosci bushidi 38 ankietowanych lideréw uznato: prawde 1 prawdo-
méwnose z catkowita iloscig 122 punktéw, $rednia ocena 3,21 oraz z najwigkszym
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naciskiem na stopien nieocenione (18 osob, czyli 47,4%). Zaraz po nich wskazano:
uprzejmosé — 115 (3,03; 19 oséb, czyli 50% z naciskiem na bardzo przydatne); me-
stwo, duch odwagi 1 wytrwania — 111 (2,92; 23 osoby, czyli 60,5% z naciskiem na
bardzo przydatne) oraz obowiazek wiernosci — 106 (2,79; 15 oséb, czyli 39,5% z na-
ciskiem na bardzo przydatne). Nast¢pnie jako istotne zaznaczono prawos¢ i spra-
wiedliwo§¢ — 102 (2,68; 16 oséb, czyli 42,1% z naciskiem na bardzo przydatne);
honor — 96 (2,53; 12 0s6b, czyli 31,6% z naciskiem na catkiem przydatne); zas na
koticu dobro¢ i wspotczucie — 90 (2,37; 13 0sob, czyli 34,2% z naciskiem na catkiem
przydatne) (zob. wykres 1).
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Wykres 1. Graficzny wynik pytania nr 4 z ankiety. Wedtug 1. Nitobe bushido — dawny kodeks
samurajow — skfadal si¢ z siedmiu warto$ci. W skali od 1 do 5 (5 = bardzo przydatny, 1 = nie-
przydatny) za jak bardzo przydatna uwazasz kazda z wartosci w twojej codziennej pracy w roli
przywodey?

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Drugie pytanie w tej czgsci ankiety przyniosto nastepujace wnioski. Za najbardziej
przydatny atrybut przywodztwa sluzebnego uznana zostata przez 38 respondentéw
umiejetnos¢ stuchania, ktéra zdobyta 136 punktéw i $rednia oceng 3,58. Zaraz po
niej byly: budowanie wspélnoty — 130 (3,42; 22 osoby, czyli 57,9% 2z naciskiem na
nieocenione); zobowigzanie do rozwoju pracownikow — 124 (3,26; 17 oséb, czyli
44,7% =z naciskiem na nieocenione); §wiadomos¢ — 120 (3,16; 23 osoby, czyli 60,5%
z naciskiem na bardzo przydatne); dalekowzrocznosé — 115 (3,03; 16 oséb, czyli
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42,1% z naciskiem na bardzo przydatne). Dalej znalazly si¢: perswazja — 106 (2,79;
17 0s6b, czyli 44,7% z naciskiem na bardzo przydatne); empatia — 104 (2,74; 15 oséb,
czyli 39,5% z naciskiem na bardzo przydatne); obstuga (stewardship) — 102 (2,68; 19
0s0b, czyli 50,0% z naciskiem na bardzo przydatne) i konceptualizacja — 101 (2,66;
15 0s6b, czyli 39,5% z naciskiem na bardzo przydatne). Na samym konicu, odstajac
wyraznie od reszty, znalazlo si¢ uzdrawianie — 85 (2,24; 16 oséb, czyli 42,1% z na-
ciskiem na bardzo przydatne) (zob. wykres 2). Nalezy tez pamigtal, ze ani jeden
z wymienionych atrybutéw nie zostal uznany przez przywodcow za nieprzydatny.

Wykres 2. Graficzny wynik pytania nr 5 z ankiety. Wedtug L. Spearsa istnicje dziesi¢¢ atrybutow
charakterystycznych dla modelu przywédztwa stuzebnego. Czy méglby$/moglabys ocenié, ko-
rzystajac ze skali od 1 do 5 (5 = bardzo przydatny, 1 = nieprzydatny), jak bardzo przydatny jest
kazdy z atrybutéw w twojej codziennej pracy w roli przywddey?

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

Co do wyboru trzech najistotniejszych atrybutéw przywddczych firmy Jeppesen
38 respondentdéw wyraznie wskazalo na: inspirowanie innych (25 oséb, czyli 65,8%),
znajdowanie sposobu (24 0sob, czyli 63,2%) oraz dostarczanie wynikéw (24 osob,
czyli 63,2%). Znacznie mniejszym zainteresowaniem cieszyly si¢: wyznaczanie kur-
su (15 0s6b, czyli 39,5%), odzwierciedlanie wartosci firmy Jeppesen (14 oséb, czyli
36,8%), ustalanie wysokich oczekiwan (12 0séb, czyli 31,6%) (zob. wykres 3).
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Wrykres 3. Graficzny wynik pytania nr 6 z ankiety. PoniZej znajduja si¢c atrybuty przywoédcze
oceniane w firmie Jeppesen. Czy méglbys/moglabys wskazaé trzy z nich, ktére sa dla ciebie
najistotniejsze?

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Odpowiedzi na stwierdzenia kontrolne zebrano w tabeli 1.

Tabela 1. Odpowiedzi ankietowanych na stwierdzenia kontrolne

Prawda Falsz
Lp. Stwierdzenie kontrolne liczba liczba
X procent X procent
0s6b 0s6b
1 | Wartosci sa bardzo pomocne w mojej 31 81,6 7 18,4
codziennej pracy w roli przywodcy.
2 | Wartosci nie sg az takie wazne, wole 7 18,4 31 81,6
koncentrowac si¢ raczej na przywodztwie.
3 | Rozwdj umiejetnosci pracownikéw jest 36 94,7 2 53
kluczem do sukcesu firmy.
4 | Pomoc innym przy osiaganiu ich celow jest 24 63,2 14 36,8
ptiorytetowym zadaniem przywodcy.
5 | Przywédztwo jest najwazniejszym aspektem dla 18 474 20 52,6
firmy.
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Prawda Fatsz
Lp. Stwierdzenie kontrolne liczba liczba
, procent , procent
0sob 0sob
6 | Ludzie sa najistotniejsza wartos$cia dla firmy. 35 92,1 3 7,9
7 | Nie ma nic zlego w pomaganiu innym, ale 2 53 36 94,7
wolg si¢ skoncentrowac na rozwoju wlasnych
umiejetnosci przywodcezych.
8 |Jestem w stanie przyja¢ model przywodztwa 5 13,2 33 86,8
stuzebnego tylko wéwczas, gdy moje inne
potrzeby, jak wynagrodzenie oraz wiadza,
zostana zaspokojone.
9 | Przywodztwo polega na czyms wigcej niz 31 81,6 7 18,4
pieniadze badz potrzeba wladzy.
10 | Najistotniejszymi wartosciami w przywodztwie 23 60,5 15 39,5
sa: pokora, szacunek oraz zyczliwosc.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow ankiety.

Biorac pod uwage powyzszy wynik, mozna stwierdzi¢, ze znaczna wigkszos§¢
lideréw firmy Jeppesen bioracych udzial w ankiecie kieruje si¢ (§wiadomie czy tez
nie) przywoddztwem stuzebnym badz jego elementami. Najbardziej wyréwnane wy-
niki uzyskano w stwierdzeniu nr 5: nie — 52,6% (20 oséb), tak — 47,4% (18 osob).
Jest to zarazem najbardziej kontrowersyjne ze stwierdzen, ktorego zaprzeczenie
badZ potwierdzenie wymaga zapytania o role¢ i kompetencje lidera w organizacji.
Jesli jest on bowiem przywddcea charyzmatycznym, majacym duze kompetencie, to
jego rola moze by¢ kluczowa dla firmy.

Wiek 1 stopiefi przywédztwa nie wskazywaly na zadng prawidlowos¢ przy wy-
niku stwierdzen, by¢ moze dlatego, ze miedzy opcjami Zak a nie byly w wigkszosci
duze dysproporcje. Co godne uwagi, biurem nastawionym najbardziej zadaniowo
okazala si¢ Polska. W pytaniach nr 112 az trzy osoby na siedem pochodzily z pol-
skiej filii, twierdzac tym samym, ze warto$ci nie sq najistotniejsze 1 wola si¢ raczej
koncentrowa¢ w pracy na przywoédztwie. Podobng prawidlowo$é mozna zauwazy¢
w pytaniach nr 4, 81 9. Na czternascie 0séb uwazajacych, ze priorytetowym zada-
niem przywoddcy nie jest pomoc innym w osigganiu ich celéw, cztery zadeklarowa-
ly, ze pracuja w polskiej fili. Dalej trzy osoby z Polski z pieciu w stwierdzeniu nr 8
i siedem w stwierdzeniu nr 9 zaznaczylo, ze jest w stanie przyja¢ model przywddz-
twa stuzebnego tylko wéwczas, gdy ich inne potrzeby zostana zaspokojone oraz
ze przywdodztwo nie polega na czyms§ wigcej niz pienigdze badz potrzeba wladzy.
Jak zatem tlumaczy¢ to zjawisko? By¢ moze zwigzane jest ono ze zbyt niska kom-
pensacjq za wykonywang prace, brakiem §wiadomosci swojej roli w organizaciji lub
niskim poczuciem wladzy, rozumianej na przykltad jako wplyw na decyzje¢ badz
procesy ich otaczajace.

GDANSKIE STUDIA AZ]T WSCHODNIE] 2014/6 93



Analiza pytan otwartych przyniosla dwie niespodzianki. Z jednej strony az 27
z 47 o0séb udzielito na nie odpowiedzi, wpisujac w polach tekstowych swoje prze-
myslenia. Daje to frekwencje 54,44%. Z drugiej, odpowiedzi byly w duzej czesci
ztozone i staranie przemyslane, co moze oznaczaé, ze u sporej liczby ankietowanych
przywodztwo jest w petni wyksztatcone.

W pierwszym pytaniu, o role lidera w organizacji, padaly najczesciej odpowie-
dzi, ze zadaniem priorytetowym przywodcy sa: wsparcie 1 obstuga zespotu; rozwéj
pracownikéw, inspirowanie i motywowanie innych do wielkich rzeczy; pomoc przy
osigganiu celéw i wyznaczanie kierunku na podstawie dostepnych informacji; budo-
wanie pomostu mi¢dzy menedzerami (lader of leaders) a pracownikami; budowanie
zespotu oraz dziatanie jako cwach; dostarczanie wynikéw; bycie lojalnym wobec inte-
resariuszy, klientéw oraz wspoétpracownikow.

W pytaniu dotyczacym najistotniejszej wartosci oraz jej opisu respondenci przed-
stawiali najczesciej wartosci mieszczace si¢ w pojeciu bushidi oraz przywoédztwa stu-
zebnego. Najczgséciej pojawiajace si¢ odpowiedzi to: zaufanie, szczerosé, uczciwosé,
bezstronnos¢, inspirowanie innych, stuzba wobec zespolu. Na wyréznienie zastu-
guje za$ opinia ze Stanéw Zjednoczonych, od osoby na stanowisku nadzorujacym
kierownikow (leader of leaders), w przedziale wiekowym 30-39. Osoba ta podata
sze$¢ warto$ci wraz z ich opisem. Warto wigc przytoczy¢ wypowiedz w calosci:

Moje podstawowe wartosci to:

Odpowiedzialnosé — dla pryywidey jako jednostki wazgne jest, aby nznat i przejal odpowie-
dzialnosé za dziatania oraz, decyzje w zakresie swoje roli, a takse pryjal konsekwenge 3 nich
Dplyngce.

Odhwvaga jest fundamentem, na ktsrym opiera si¢ wsystko. Beg odwagi, by odniesé sukces orag
odwagi, aby ujal si¢ 3a tym, w co wiergysg, nie mogesz byé silnym pryywideq.

Pokora — grozumies, ze pomysty moga pochodzic od innych Indzi; wykazal gotowosé do
gmiany dania i byé w stanie ardwno pryyznal si¢ do biedu, jesli zostal popetniony, jak i nezyé
si¢ na biedach innych. Nie karal ich.

Ucgeiwost — Indzie mogq dostaé od ciebie wiele régnych rzecgy (materialnych), ale nezeiwosé
Jest tq_jedynq wartosciq, ktdrq ty sam mozesz im priekazal. Ukazuje, e jestes prawdomowny
7 dotrgymujesg, stowa. Kiedy jestesmy konsekwentnie nczciwi, prowadzi to do budowania dobrych
obyezajow oraz etyki w kazdej organizadi.

Unmigjetnosé docenienia — docenienie kogo§ 3a jego dokonania i osiqgniecia jest integralng
¢zeSciq prowadzenia gespotn. Ugnanie musi wychodzié poza formalny program kompensagji i byé
whudowane w kulture zespotu.

Szacunek — wsgyscy jestesmy rozni. Wygladamy inaczej, gachownjemy si¢ inacge. Pochodzi-
my g r9gnych kultur. Niektorgy 3 nas sq w stanie robic rzecgy, ktdrych inni ludzie nie potrafiq.
Wasne jest, abysmy, mimo naszych rognic, traktowali si¢ 3 w3ajemnym szacunkiens, gdyg wszyscy
manty podobne nczucia i potrzeby.
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W pytaniu o najwazniejsza rzecz w stylu przywédztwa ankietowani udzielali naj-
czesciej nastepujacych odpowiedzi: dostepnosé dla zespotu, zrozumienie pracow-
nikéw, wskazanie drogi, §wiadomo$¢, czym zajmuja si¢ pracownicy i z czym maja
problemy, pomoc w realizacji zadan i cel6w, empatia, stuchanie, szacunek oraz bycie
przykladem dla innych.

Na podstawie przedstawionych wyzej wynikow mozna stwierdzi¢, ze znacz-
na wigkszo$¢ respondentéw kieruje si¢ w swojej pracy (Swiadomie czy tez nie)
warto$ciami obecnymi w idei bushidi Inazo Nitobe oraz modelem przywddztwa
stuzebnego Roberta K. Greenleafa badZ elementami obydwu zagadnied. Widzi
w nich tez warto$ci przydatne dla swojego stylu przywddztwa. Nie jest to, oczy-
wiscie, wynik na tyle miarodajny, aby moc stwierdzi¢, ze zaréwno wartosci drogi
wojownika, jak 1 przywodztwo stuzebne s powszechne w firmie Jeppesen, gdyz
w ankiecie uczestniczylo jedynie 54,02% oséb sposrdd tych, do ktérych byla kiero-
wana. W badaniu nie wziely tez udzialu wszystkie filie firmy. W zaden sposéb nie
dyskredytuje to oczywiscie przywodcow Jeppesena. Nie kazdy musi by¢ przeciez
liderem stuzebnym. Sifa firmy w tym wypadku bedzie lezala raczej w réznorodno-
$ci modeli przywodztwa.

W kontekscie tez postawionych w drugiej i trzeciej czesci tekstu zaskakujaco
niska wydaje si¢ wsréd respondentéw przydatnosé dobroci 1 wspélczucia oraz
uzdrawiania. By¢ moze wynika to z malo czytelnych odpowiednikéw angielskich
— benevolence, the feeling of distress oraz healing. Trzeba bowiem pamictad, ze dla wigk-
szo$ci ankietowanych angielski nie byt jezykiem macierzystym. W wypadku obydwu
cech rodzi si¢ pewna prawidlowos¢, to znaczy liderzy wskazali za najmniej przydat-
ne warto$ci sobie pokrewne. Nie zmienia to faktu, ze wigkszo$¢ przywodcdw nie
odrzucita ich jako catkowicie niepotrzebnych.

Czym nalezy tlumaczy¢ tak wysoki wynik i uznanie zaréwno dla modelu przy-
wodztwa stuzebnego, jak 1 wartosci reprezentowanych przez bushido wérdd ankie-
towanych przywodcow firmy Jeppesen? Odpowiedz padla poniekad juz we weze-
$niejszej czesci artykutu. Sila atrybutéw przywoddztwa stuzebnego zdaje si¢ lezed
w ich uniwersalnosci, prostocie i jasnym okresleniu oraz tym, ze uzupelniaja si¢
nawzajem. Na zrozumialo$¢ drogi wojownika moze za$ wplywac sama postaé auto-
ra kodeksu — Inazo Nitobe, ktory byt chrzescijaninem, znawca literatury angielskiej,
dyplomata. Znat zatem znakomicie $wiat Zachodu i byl tym samym w stanie prze-
tozy¢ na jego jezyk ,,dusze Japonii”.
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Zakoficzenie

Autorzy ksiazki The Japanese Mind twierdza, ze bushids nie funkcjonuje wspoétczesnie
jako typowo narodowa cecha Japoriczykéw®. Moze zrédlo takiego stwierdzenia
lezy w zaniku tradycyjnych wartosci w spoleczenstwie japonskim? Moze wicksze
zainteresowanie i entuzjazm dla drogi wojownika sg obecnie poza granicami Kraju
Kwitnacej Wisni? Mimo wszystko bushido to fascynujace zagadnienie, mozliwe do
przetozenia na wiele plaszczyzn zycia codziennego, w tym rowniez na przywodztwo
stuzebne, dla ktérego moze stanowi¢ wsparcie. Nie chodzi wszakze o to, aby przyj-
mowac bushido bezkrytycznie, ale zeby dokonaé swoistej adaptacji 1 odnalez¢é w nim
te cechy, ktore moga okazac si¢ przydatne w codziennej pracy przywoddcy. Podobnie
czyni Akira Kurosawa (1910-1998) w swoim filmie Siedmin samurajow (Shichinin-no
samurai, Japonia 1954), w ktérym kazdy z wojownikéw odpowiada jednej z wartosci
bushids. Usmiercajac kolejno bohateréw, tworca dokonuje swoistej selekeji, a nawet
hierarchizacji, siedmiu gléwnych wartosci wyodrebnionych przez Nitobe z ducho-
wego dziedzictwa epoki feudalnej. Film Kurosawy wpisuje si¢ znakomicie w nurt
kina podejmujacego problem moralnej odbudowy Japonii po klesce w II wojnie
$wiatowej i stanowi wykladnie wartosci dla wspélezesnego widza. Swiat bowiem
potrzebuje wartosci oraz lideréw — przywddcoéw sluzebnych, bedacych w stanie
poswigci¢ czastke siebie dla dobra innych. Jak twierdzi K. Blanchard: ,,w obliczu
wspolczesnych wyzwan ludzie nie tylko szukaja wartosci 1 znaczenia swojej pracy,
ale poszukuja rowniez wartosci, ktére pokieruja nimi w codziennym szybkim Zyciu.
Przywédztwo stuzebne moze odegrac taka rolg®'.

SUMMARY

INAZO NITOBE’S IDEA OF BUSHIDO IN THE CONCEPT OF
SERVANT LEADERSHIP: A FEW WORDS ABOUT VALUES
IN MODERN MANAGEMENT

This article was based on the Authot’s thesis in the field of Human Resources Management
defended in 2011 at Kozminski University (in association with the Gdansk Foundation for
Management Development). The text was divided into four main chapters. The first one
presents a brief history of the Japanese chivalry ethos — zhe way of the warrior, the evolu-
tion of its components and the importance of the idea of bushids in Japan’s feudal society,
which over time has taken the form of seven values depicted in details in Inazo Nitobe’s
(1862—1933) book Bushido: The Soul of Japan, first published in 1900. The second section

%0 R.J. Davis, O. Tkeno, The Japanese Mind. .., s. T1.
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K. Blanchard, Pryywddzwo wyzszego stopnia. .., s. 225.
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of the article describes the concept of servant leadership in management, introduced into
professional literature by Robert K. Greenleaf (1904-1990) and discusses ten attributes
of a servant leader. The third chapter is an attempt to inscribe the values of bushids into
servant leadership, and to find the connecting elements of both concepts. The fourth section
is based on the international survey made in February 2011 among the leaders of Jeppesen
(A Boeing Company) and the analysis of its results. All four parts combine Authot’s both
practical and theoretical experience as a manager and at the same time are an attempt to
answer the following questions: How is it possible that in the Land of the Rising Sun,
where for a Westerner most things seem to work the other way around, there are values
quite understandable and close to him? What makes that both ideas of leadership and the
perception on the role of a leader in two different societies have so much in common,
despite the barriers of time and distance? How do the values of bushids fit into the model
of servant leadership? And in particular: Can today’s leaders recognize some elements of this
idea as useful in their daily work?



