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R O LE PRZY W Ó D CY I KIEROW NIKA A W ZO RY  KIEROW ANIA

1. PRZYW ÓDZTW O I KIEROWANIE

Przywództwo i kierowanie m ają kluczowe znaczenie dla teorii i praktyki 
zarządzania. Role społeczne związane z kierowaniem stanowią jeden z filarów 

organizacji. Pojęcia kierowania i przywództwa obejmują kwestie kształtowania 
wizji rozwoju całej organizacji lub grupy oraz kierow ania działaniam i 
członków organizacji bądź grupy (kierowania ludźmi). Jakie są różnice 
między owymi pojęciami?

Problem atyka kierow ania i przyw ództw a była w ielokrotnie badana 
i opisywana. Pojęcia te pokrywają się częściowo znaczeniami, choć termin 
przywództwo był formułowany w literaturze dość dowolnie. Kierowanie 
w organizaq'ach wiąże się z działaniem w grupie społecznej oraz z procesem 
podejm owania decyzji. Wielu autorów  utożsam ia kierowanie ze specyficzną 
relacją społeczną i organizacyjną, akcentując element kierow ania ludźmi. 

A. Pocztowski przez proces kierowania ludźmi rozumie specyficzny, inter-
personalny stosunek członków organizacji, legitymizujący jednych z nich 
(kierujących) do zamierzonego oddziaływania na zachowania innych (kiero-
wanych) dla osiągnięcia celów organizacji (Pocztowski 1998: 65).

Problemy definicyjne wiążą się nie tylko ze złożonością samych zagadnień 
kierow ania i przywództwa, lecz również z nieco innym znaczeniem obu 
terminów w językach polskim i angielskim. Wielu pojęć zaczerpniętych 
z anglosaskiej literatury zarządzania nie m ożna przełożyć precyzyjnie na 
język polski ze względu na różnice w znaczeniu, które wiążą się nie tylko 
z leksyką i gramatyką, lecz również z inną historią ekonomiczną społeczeństw. 
Za J. Tudrejem m ożna przyjąć, że polskie określenie „kierow anie” m a nieco 
inne znaczenie niż termin „m anagem ent” zaczerpnięty z literatury anglosaskiej
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(Tudrej 1998: 20). „M anagem ent” m ożna opisać jak o  „kierow anie-za- 
rządzanie” (administrowanie), gdzie główny nacisk położony jest na pracę 
organizacyjną, obejmującą np. planowanie, realizację projektów w określonej 
jednostce organizacyjnej przedsiębiorstwa. Podstawowym obszarem zainte-
resowań kierow nika-adm inistratora jest dbałość o strukturę i organizację. 

Polskiemu „przywództwu” odpow iada angielskie „leadership” , k tóre m ożna 

opisać jako  kierowanie-przewodzenie, gdzie akcent położony jest na kiero-

wanie zespołami ludzi, na relacje społeczne, na dbałość o grupę społeczną. 

Polskie „kierowanie” jest terminem szerszym i obejmuje zarów no „m ana-

gem ent” , jak  i „leadership” .

L. J. Krzyżanowski traktuje kierowanie jako term in podstawowy i rozróżnia 

jego rodzaje z punktu  widzenia czynników, które sprawiają, że kierujący 

m oże sprawować władzę nad kierowanymi (Krzyżanowski 1999: 247-249). 

Te czynniki to kompetencje formalne, kompetencje m aterialne, kompetencje 

intelektualne kierującego. W przypadku oparcia władzy na kompetencjach 

formalnych mamy do czynienia z administrowaniem, rządzeniem lub nadzorem. 

W sytuacji, gdy władza kierującego opiera się na kompetencjach m aterialnych, 

m am y do czynienia z w ładaniem  i dysponow aniem  zasobam i, a więc 

zarządzaniem. Jeżeli władza kierującego opiera się na kom petencjach in-

telektualnych, na autorytecie osobistym, to  m ożna mówić o przywództwie. 

Różnice między rolami kierownika i przywódcy ukazane zostały w tab. 1. 

K olejną kwestią związaną z kierowaniem i przywództwem jest określenie 

wykonawcy czynności. W przypadku procesu przyw ództw a wykonaw cą 

czynności jest przywódca. W literaturze funkcjonuje również określenie 

pochodzące od angielskiego „leadership” nazywające wykonawcę czynności 

liderem. M enedżerami zwiemy osoby zatrudniane przez właścicieli przedsię-

biorstw lub ich przedstawicieli na stanowiskach związanych z kierowaniem 

operacjam i gospodarczymi, administracyjnymi oraz zespołami ludzi, które 

zapewniają organizacji trwanie i rozwój. M enedżerowie są najczęściej kierow-

nikami zespołów powołanych do osiągnięcia określonych celów organizacyjnych, 

w praktyce jednak dopuszczalne są sytuacje, kiedy menedżerowie pracują 

samodzielnie, nie m ając podwładnych (np. menedżer produktu). Polski 

term in „kierow nik” wiąże się bardzo ściśle z zajmowaniem stanow iska 

przełożonego i posiadaniem  podwładnych (bycie przełożonym innych pracow-

ników). Angielskie określenie „m anager” wiąże się z podejmowaniem decyzji 

istotnych dla przedsiębiorstwa, z dysponowaniem określonymi uprawnieniami, 

z odpowiedzialnością za całościową realizację projektów organizacyjnych 

dotyczących względnie samodzielnych jednostek organizacyjnych. Polskie 

określenie „kierow nik” m a podobne znaczenie, ale obejmuje również pracę 

koordynatorów  (ang. „supervisor” ) i niższego nadzoru. W praktyce m ożna 

przyjąć, że terminy „menedżer” i „kierownik” stosuje się zamiennie, m ając 

oczywiście świadomość drobnych różnic pomiędzy tymi określeniami.



T a b e l a  1

Różnice między rolami kierownika i przywódcy

Element roli 
społecznej Kierowanie Przewodzenie

Cele formalne i nieformalne koordyno-
wanie działań grupy pracowniczej 
służące realizacji celów organizacyj-
nych

wpływanie na grupę społeczną przez 

przywódcę służące realizacji celów  

wspólnych, przywódcy lub samej 
grupy

Grupa organizacja musi mieć sformalizo-
waną strukturę

grupa społeczna, w obrębie której 
dokonał się proces dystrybucji wła-
dzy

Kluczowe zadania kontrola pracowników, motywowa-

nie pracowników, rozwiązywanie 

problemów, komunikacja z pracow-
nikami i otoczeniem

tworzenie wizji zmiany i rozwoju, 

motywowanie i inspirowanie ludzi, 

komunikacja z pracownikami i oto-
czeniem

Typ relacji kierownik -  pracownicy przywódca -  zwolennicy

Zaangażowanie 

pracowników  

(wpływ na pracow-
ników)

formalne i nieformalne życie zawo-
dowe;

zaangażowanie emocjonalne z obu 

stron na różnym poziomie (od braku 

do silnego)

życie prywatne i zawodowe; 

silne emocjonalne zaangażowanie 

z obu stron

Ź r ó d ł o :  opracowanie własne.

Funkcjonują odmienne definicje pozwalające rozróżnić przywódcę (lide-

ra) i menedżera (kierownika). Problemy terminologiczne rozwiązuje w pew-

nym stopniu propozycja L. A. Allena mówiąca, że przywódcą jest ten, kto 

prowadzi innych i kieruje nimi. Ponieważ m a innych sobie podporząd-

kować i poddać pod swoje rozkazy, musi ukierunkow ać ich wysiłki i nadać 

im cel. Po pierwsze, przywództw o jest rodzajem  pracy. N ie jest ono 

przejawem specjalnej psychicznej właściwości ani zastosowaniem jedynej 

kombinacji cech osobistych. K ażdy typ ludzki m oże być przywódcą, podo-

bnie jak  każdy typ ludzki może podlegać przywództwu. Po drugie, nie 

każda praca wykonywana przez przywódcę jest pracą kierowniczą i or-

ganizacyjną. Pom aga to  wyjaśnić, dlaczego dobry m enedżer m usi być 

również sprawnym przywódcą. I dlaczego wielu wyróżniających się skąd-

inąd przyw ódców  bywa słabym i m enedżeram i. R ozbieżność tę m ożna 

objaśnić, odróżniając przywództwo osobiste od kierownictwa adm inistracyj-
nego (Allen 1958: 50).

Przywództwo jest procesem społecznym, którego znaczenie trudno przecenić. 

Istnieje klarowna, intuicyjna idea przywództwa, jednak, jak  pokazuje do -

świadczenie, niełatwo ją  przełożyć na jedną spójną koncepcję teoretyczną.



Przywództwo jest określeniem wieloznacznym. M ożna wyróżnić kilka p od-

stawowych jego znaczeń: relacja społeczna między jednostką i grupą społeczną 

(„przywództwo”), cecha, k tórą obdarzona jest jednostka („urodzony przywód-

ca”), atrybut pozycji i władzy w strukturze społecznej („przywódca państw a” ), 

kategoria zachowania („przewodzenie” ).

Pomim o tej wielości koncepcji, potrzeba badania przywództwa nic budzi 

wątpliwości przede wszystkim ze względu na ich praktyczne znaczenie. 

A. W idavsky wymienia kilka czynników związanych z definicją samego 

przywódcy. Definicje przywództwa określają w ten sposób osoby, które 

zajm ują najwyższe pozycje, zostały wybrane przez grupę, m ają największy 

wpływ na wyznaczanie celów (lub na wskazywanie sposobów ich realizacji), 

najsilniej oddziałują na innych (niezależnie od stopnia realizacji celów), 

zabiegają stale i konsekwentnie o wpływy -  często bez sukcesu, osiągają 

wpływy częściej od innych (W idavsky 1995: 274-287).

Operacyjnie przywództwo m ożna definiować w kategoriach spraw ow ania 

władzy i wywierania wpływu, a więc przywódcy przyczyniają się do  realizacji 

działań, k tóre bez ich ingerencji by nie nastąpiły. W edług definicji A. K. 

Koźmińskiego przywództwo jest oddziaływaniem na zachow ania innych 

(Koźm iński 1979). Jest to rodzaj społecznego działania, które pojaw ia się 

wówczas, gdy jedna osoba -  przywódca -  jest zdolna do pow odow ania 

pożądanego przez siebie zachow ania kogoś innego, kto ulega m u z pow odu 

więzi, jak a  ich łączy, społecznego stosunku, jaki zachodzi pom iędzy nimi. 

Przywództwo -  podobnie jak władza -  jest relacyjne, kolektywne i zorientowane 

na cele. J. M . Burns twierdzi, że sprawowanie władzy wiąże się z realizacją 

celów panującego poprzez dysponowanie zasobam i pozwalającym i skłaniać 

podw ładnych do zachowań zgodnych z jego oczekiwaniami. Cele władającego 

realizowane są niezależnie od tego czy pokryw ają się z celami podwładnych. 

N atom iast o przewodzeniu ludziom możemy mówić wtedy, kiedy pewne 

osoby, m ające określone motywy i cele, we współzawodnictwie lub konflikcie 

z innymi m obilizują instytucjonalne, polityczne, psychologiczne i wszelkie 

inne zasoby, aby uaktywnić, zaangażować i zaspokoić motywacje zwolenników. 

Chodzi tutaj o realizację zamierzeń wspólnych zarów no przywódcom , jak  

i ich zwolennikom. Przywództwo, według Burnsa, rozgrywa się w w arunkach 

konfliktu bądź rywalizacji, bo przywódcy współzawodniczą, odw ołując się 

do motywacyjnej bazy potencjalnych zwolenników. N atom iast naga władza 

nie dopuszcza współzawodnictwa czy konfliktu, gdyż nie chodzi w niej

o zaangażowanie podw ładnych (Burns 1995: 261-273).

J. Zieleniewski definiując pojęcie „władzy” wiąże je z elementem przyzwole-

nia podwładnych, eliminując tym samym z definicji sytuacje, gdy sprawujący 

władzę posługuje się przemocą. Ten sposób rozumienia władzy m ożna znaleźć 

również u innych autorów  -  jest to  koncepcja władzy opartej na wpływie 

(Zieleniewski 1981). Podobny warunek przyzwolenia przytacza R. Tannenbaum ,



który  uważa, że pojęcie władzy opisuje stosunek m iędzyosobowy, w którym  

podw ładny akceptuje decyzję powziętą przez przełożonego, przyzwalając na 

to, aby decyzja wpłynęła bezpośrednio na jego zachowanie (Tannenbaum  1974).

W spom niane definicje przywództwa akcentują konieczność udzielania 

przywódcy przez grupę przyzwolenia, pozwalającego m u na sprawowanie 

władzy. W istocie jest to najistotniejsza różnica między przywództwem 

i władzą. N iektórzy teoretycy idą natom iast zbyt daleko podkreślając 

konieczność uwzględniania przez przywódcę motywacji zwolenników i ich 

interesów. Przywódcy bowiem posługując się m anipulacją m ogą nie realizować 

rzeczywistych m otywów swych zwolenników. Bywali przywódcy, którzy 

posługując się demagogią, kłamstwem, p ropagandą utrzymywali grono 

swoich stronników , działając często wbrew ich interesom . Kierownicy 

natom iast działają w ram ach struktury celów, ról i zasad organizacyjnych, 

k tóre ograniczają zakres manipulacji. Są oni zobowiązani do  realizacji 

oficjalnych celów organizacji, zakres możliwości kreow ania wizji przez nich 

jest mniejszy niż przez przywódców. W brew Burnsowi, który sztukę prze-

wodzenia definiuje jak o  umiejętność wskazania i realizow ania wspólnych 

grupie celów, sądzę, że przewodzenie m oże być sztuką tw orzenia wizji 

i skłaniania grupy do jej realizacji. Cele m ogą stanowić now ą jakość, k tóra 

nie zawsze jest spójna z dążeniami członków grupy lub naw et aspiracjam i 

całej grupy. Decyzje obu stron relacji m ogą być irracjonalne, a władza 

charyzm atyczna wypływać może z dynam iki procesów społecznych w grupie 

lub z określonych wzorów kulturowych. M . W eber pisząc o panow aniu 

charyzm atycznym  przełożył je na relację społeczną przywódcy i zwolennika 

(W eber 1975: 539-550). Przywódca charyzm atyczny tworzy i wciela swoją 

wizję, ale nie musi ona być spójna z motywami i interesami jego zwolenników. 

Wizja nie jest rodzajem planu, może mieć np. postać absurdalnego, zamkniętego 

systemu, k tóry  destruktywnie zadziała na zwolenników (np. guru sekty) i nie 

odw oła się do istniejących w grupie świadomych m otywów i interesów, lecz 

rozbudzi i wzmocni ukryte potrzeby. Stworzony przez Burnsa m odel możemy 

uznać za m odel konstruktyw nego przywództwa. Takiego, k tóre wylania się 

w procesie konkurencji, podlega społecznej kontroli oraz tw orzy i realizuje 

wizje zgodne z m otywacjami przywódcy i osób go popierających.

N a gruncie języka polskiego możemy mówić o pewnym kontinuum  przy-

w ództw a wynikającym z istnienia kilku bliskoznacznych określeń: „w ódz” , 

„przyw ódca” , „lider” . W ódz m oże nie uwzględniać interesów zwolenników, 

potrafi jednak  skłonić ich do realizacji swojej wizji poprzez odw ołanie się do 

głębszych motywacji. Przywódca musi w większym stopniu liczyć się z ich 

interesami, choć — podobnie jak  wódz — tworzy wizje rozwoju i konsekwentnie 

prowadzi do realizacji swoich celów. Lider liczy się z m otyw am i i interesami 

swych zwolenników i zazwyczaj nie jest w stanie w pełni kontrolow ać realizaq'i 

swoich celów, m ożna powiedzieć, że wywiera on na grupę znaczący wpływ.



Opis fenom enu przywództwa m ożna uzupełnić koncepcjam i sform ułow a-

nymi przez D . K atza i R. L. K ahna. Przywództwo może być rozum iane na 

różne sposoby, w niektórych przypadkach jak o  cecha osobowości, czasami 

jako  właściwości pewnych pozycji, kiedy indziej zaś jako  a trybu t zachow ania 

(K atz i K ahn 1979: 464-516). A utorzy ci sądzą, że najbardziej korzystne 

jest przyjęcie ostatniego z tych znaczeń i w związku z tym przywództwo 

jest ujmowane przez nich w kategoriach behawioralnych jak o  każdy akt 

wpływu dotyczący spraw związanych z organizacją. W takim  rozumieniu 

przywództwo obejmuje wiele zrutynizowanych aktów  nadzoru; najbardziej 

istotny dla niego jest jednak pewien przyrost wpływów wykraczający poza 

rutynę i wykorzystujący władzę opartą  na szerszych podstaw ach niż te, 

które zostały oficjalnie ustalone. Jest to w ładza polubow na, oparta  na 

osobistej sympatii między przywódcą i jego zwolennikam i, o raz władza 

oparta  na osobistej znajomości rzeczy, uzależniona od wiedzy i umiejętności 

przywódcy. K ierowanie natom iast m oże mieć aspekty przyw ództw a, wiąże 

się jednak z władzą nadaną organizacyjnie, opartą  na nagrodach, karach 

i upraw nionym  zwierzchnictwie. K toś mógłby podać w wątpliwość potrzebę 

tak  rozumianego zwierzchnictwa i zapytać, dlaczego organizacja, odpowiednio 

zaprojektow ana do celów, którym  m a służyć, nie m ogłaby funkcjonow ać bez 

aktów  przywództwa. Odpowiedzi należy szukać w czterech aspektach życia 

w organizacji: nieuniknionej niekom pletności p rojektu  organizacyjnego, 

zmieniających się w arunkach środowiskowych, wewnętrznej dynam ice or-

ganizacji i charakterze przynależności do niej. K atz i K ahn  proponują trzy 

kategorie analizy zachowań przywódczych i trzy poziomy aktów przywództwa, 

k tóre różnią się wpływem wywieranym na strukturę organizacji: inicjowanie 

struktury, czyli formułowanie polityki, interpolację struktury, czyli uzupełnianie 

polityki, dla sprostania bieżącym problem om , oraz wykorzystywanie struktury, 

czyli zrutynizowane adm inistrowanie, polegające na  stosow aniu rozwiązań 

przypisanych do przewidzianych problemów.

Podsum ow ując ten wybiórczy przegląd definicji kierow ania i przywództwa 

m ożna stwierdzić, że problem atyka ta  m a bogatą literaturę. M im o to same 

pojęcia kierow ania czy przyw ództw a ciągle pozostają niejednoznaczne, 

a term inologia ich dotycząca jest nieprecyzyjna. Cechami łączącymi oba 

wspom niane pojęcia są zagadnienia podejm ow ania decyzji w grupie społecznej 

i w organizacji oraz relacja między podm iotem  sprawującym władzę i po d -

m iotam i, k tóre poddają się jej wpływowi. Z drugiej strony m ożem y dostrzec 

wyraźne różnice. Relacja między osobą spraw ującą władzę a osobą jej 

podlegającą m a w przypadku kierow ania charakter formalny: przełożony

-  podwładny, natom iast w przypadku przywództwa często nieformalny: 

przywódca -  zwolennik. Przywództwo wiąże się z tworzeniem i wdrażaniem 

wizji, podczas gdy w kierowaniu m am y do czynienia w większym zakresie 

ze skuteczną realizacją form alnych celów organizacji. Przywództwo łączy się



z dużym zaangażowaniem z obu stron relacji, k tóre wynika np. z „charyzm y” 

przywódcy, natom iast kierowanie z mniejszym zaangażowaniem , wynikającym 

z autorytetu formalnego i merytorycznego kierownika. K ierowanie w większym 

stopniu ogranicza się do  organizacji gospodarczych i instytucji, podczas gdy 

przywództwo jest określeniem szerszym, które odnosi się do procesów 

zachodzących w grupach społecznych w ogóle. Przywództwo jest określeniem 

norm atyw nym  zakładającym  stan pożądany w organizacjach lub grupach, 

podczas gdy kierowanie opisuje stan rzeczywisty praktyki organizacyjnej. 

K ierowanie i przywództwo -  jak  zauważono wcześniej -  częściowo pokryw ają 

się znaczeniami, choć term in „przywództw o” był form ułow any w literaturze 

dość dowolnie. K ierowanie w organizacjach wiąże się z działaniem  w grupie 

społecznej oraz z procesem podejm ow ania decyzji.

Precyzyjne rozróżnienie pojęć przywództwa i kierow ania nie jest możliwe, 

dlatego celowe może być łączne traktow anie kierow ania i przywództwa 

w organizacjach. D o kluczowych problemów należy opisanie dwóch kierunków 

rozwoju nurtu kierowania. Z jednej strony nurtu przywództwa indywidualnego, 

z drugiej zaś kwestii partycypacji pracow ników  w procesie kierowania.

2. PRZYW ÓDZTW O CZY KIEROWANIE ZESPO ŁO W E

Rola społeczna kierownika może być definiowana na podstaw ie elementów 

charyzm atycznego przywództwa lub kierow ania zespołowego -  opartego na 

koordynacji pracy podwładnych.

Najbardziej znana koncepcja przywództwa charyzmatycznego wykorzystuje 

typologię prawom ocnej władzy M. W ebera. W eber, jak  w iadom o, wyróżnił 

trzy czyste typy prawom ocnego (legitymizowanego) panow ania (W eber 1975: 

539-550). Panowanie legalne, którego czystym typem jest w ładza biuro-

kratyczna, opiera się na założeniu, że praw a stanowiące szczegółowe relacje 

władzy m ożna tworzyć stosując form alnie popraw ne procedury. O rgana 

zarządzające stanow ią reguły, według których przebiegają relacje władzy. 

Wszyscy uczestnicy stanowiący grupę społeczną są podporządkow ani for-

malnym zasadom , z których dopiero wtórnie płyną inne reguły stanow ione 

przez organa zarządzające. Osoba wydająca polecenia również jest zobowiązana 

do ich respektowania. Przełożony jest typem urzędnika, fachowca, działającym 

w ram ach wypływającego z reguł form alnych przedm iotow ego zakresu 

kompetencji. Funkcję spoiwa formalnych relacji społecznych pełnią dyscyplina 

i obowiązek służbowy. W eber uważa, że elementy biurokratycznego" typu 

panow ania reprezentują zarówno struktury państw a, w spólnot lokalnych, 

jak  i organizacje gospodarcze. Panow anie tradycyjne opiera się na  wierze 

w świętość uznanych zwyczajowo porządków . Najczystszym typem jest tu



władza patriarchalna, w obrębie której występuje relacja m iędzy panem 
i sługą. Panowanie charyzm atyczne natom iast wiąże się z respektow aniem  
władzy przywódcy związanej z uznaniem jego niezwykłych talentów . Źródłem  
osobistego oddania jest w tym w ypadku egzaltacja, skłaniająca zwolenników 

do poddania się woli wodza. Relacja władzy charyzm atycznej trw a dopóty, 
dopóki członkowie wspólnoty widzą w przywódcy człowieka wybitnego, 

godnego władzy.
R. J. House wyróżnił kilka cech i zachowań przywódców charyzmatycznych, 

które pozw alają im wywierać znaczący wpływ na zwolenników (H ouse 1974). 
Te przywódcze cechy to dążenie do dom inacji i wpływu, silny system 
wartości oraz bycie godnym zaufania. Tym cechom m uszą towarzyszyć 

zachowania przywódcze. Przywódcy przyjmują i prom ują przed zwolennikami 
swoją rolę społeczną, prezentują się jak o  osoby dysponujące odpowiednim i 
kom petencjam i, wyrażają i propagują cele, które oprócz wymiaru prag-

matycznego m ają aspekty ideologiczne, m oralne i religijne. Liderzy w yrażają 
swoje wysokie wymagania wobec podwładnych, dow artościow ują ich, budzą 
m otywacje społeczne, po trafią  zdobyć sobie szacunek swego zaplecza. 
Charyzmatyczni przywódcy uzyskują znaczący oddźwięk wśród zwolenników, 
którzy ufają im i akceptują ich ideologię, przyjm ują ich sposób myślenia, 

identyfikują się z przywódcą i są zaangażow ani w realizację wspólnych celów.
C zerpiąc z koncepcji przyw ództw a charyzm atycznego J. M . Burns 

zaproponow ał podział na  przyw ództw o transakcyjne i transform acyjne 

(Burns 1995). Przywództwo transakcyjne opiera się na propozycji lub 
obietnicy dokonania z podwładnym  wymiany dóbr symbolicznych bądź 
m aterialnych w zamian za wykonanie określonych zadań. Przywództwo 
transform acyjne polega zaś na zbudow aniu nowej jakości relacji społecznej 
poprzez wspólne zaangażowanie przywódcy i jego zwolenników. Przywódca 
transform acyjny dąży do zmiany wartości wewnątrz organizacji, wdraża 
swoją wizję i realizuje cele organizacji poprzez uczynienie podw ładnych 

zwolennikami. Przywództwo transakcyjne pow oduje wyższą efektywność 
oraz pozwala rozwijać się i przetrwać organizacjom znajdującym się w trudnej 
sytuacji. Burns jednoznacznie oceniał, że przywództwo transform acyjne jest 
potrzebne do dokonania procesu zmian w organizacji.

M. Bass w 1985 r. przedefiniował wcześniejsze koncepcje Burnsa stwier-
dzając, że przywództwo transform acyjne i przywództwo transakcyjne stanowią 
jedno kontinuum , na którego przeciwnym krańcu znajduje się styl pasywny 

kierow ania (leseferyzm ). Bass uważał, że przywódcy transform acyjni m ogą 
stawiać swoim zwolennikom wysokie wym agania i osiągać wysoki poziom 
efektywności, ponieważ: wzmacniają relatywną wartość stawianych przez 
siebie, idealizowanych celów, zmieniają interesy indywidualne w grupowe 
oraz apelują do potrzeb stojących wysoko w hierarchii, a więc idealizujących 

obraz „ ja” zwolenników (Bass 1990).



N urt nowej fali lat osiemdziesiątych XX w., w ram ach którego do głosu 

doszli pragm atycznie zorientowani doradcy, tacy jak  F. H. W aterm an, T. J. 

Peters czy W. G. Ouchi, opowiedział się za koniecznością rozwoju przywó-

dztw a charyzm atycznego i transform acyjnego. Jednocześnie w koncepcjach 

nowej fali podkreślona została konieczność budow ania autonom icznych 

zespołów dojrzałych pracowników. Elementy wspólne dla przedstawicieli 

tego nurtu  podejścia do organizacji i kierow ania, to: oparcie się na  praktyce 

organizacyjnej (studia przypadków, doradztw o dla przedsiębiorstw), roz-

ważania oparte na „zdrow orozsądkow ych” , potocznych kategoriach, o d -

rzucające cały dorobek teorii, uważanie środowisk biznesu, a nie środowisk 

akadem ickich, za głównych adresatów  koncepcji i publikacji, pierwszeństwo 

dla rozwiązań praktycznych, często bez troski o stopień ogólności roz-

ważań, traktow anie organizacji i procesu kierow ania z praktycznej perspek-

tywy, k tó ra  umożliwia wybór doskonałych, spraw dzonych, idealnych i uni-

wersalnych rozwiązań (a właściwie reguł działania) pozwalających osiągnąć 

sukces. Peters i W aterm an sugerują, na podstawie badań grupy najlepszych 

am erykańskich przedsiębiorstw, zestaw siedmiu zasad prow adzących do 

doskonałości firmy: 1) obsesja działania (a bias fo r  action), 2) d o b ra  

kom unikacja i kon tak t z klientem (close to the customer), 3) au tonom ia 

i przedsiębiorczość pracowników i zespołów pracowniczych (autonomy and 

enterpreneurship), 4) osiąganie efektywności poprzez zasoby ludzkie (produc-

tivity through people), 5) kierowanie się kluczowymi dla organizacji w artoś-

ciami (value driven), 6) koncentracja na  obszarze własnych kom petencji 

organizacyjnych (stick to the knitting), 7) prosta struk tu ra organizacyjna, 

niewielki sztab, współwystępowanie różnych struk tu r na różnych poziom ach 

przedsiębiorstwa (simple form , lean staff, simultaneous loose-tight properties). 

K ierow anie organizacją autorzy, podobnie jak  większość reprezentantów  

tego nurtu, postrzegają w perspektywie przywództwa charyzm atycznego 

(W aterm an, Peters 1982).

Pod terminem „kierowanie zespołowe” m ożna połączyć kilka koncepcji 

kierow ania, które skupiają się na zespołach pracowniczych. Zespoły pracow -

nicze to grupy społeczne funkcjonujące w organizacjach, których członkowie 

są niezależnymi podm iotam i działającymi razem dla realizacji wspólnych 

celów. T aka definicja zespołu pracowniczego redukuje kierow anie do  funkcji 

adm inistrow ania i koordynacji, brak  w niej elementów przyw ództw a. G. L. 

Drecksel twierdzi, że kierowanie oznacza dostosowywanie działań zespołu 

do zmieniających się w arunków  otoczenia. Z  tego punk tu  widzenia nie m a 

potrzeby wiązania procesu kierow ania z określoną rolą społeczną. Sensowne 

jest natom iast ujęcie kierow ania jak o  procesu prognozow ania zm ian w o to -

czeniu, projektow ania struk tu r organizacyjnych i rozwiązywania problem ów. 

Wiele z tych funkcji powinno przejść do obszaru zainteresow ania samego 

zespołu, ponieważ w dobie szybko postępujących zm ian kierownicy często



skupiają się na m onitorow aniu otoczenia i planow aniu działań strategicznych 

organizacji (Drecksel 1991).

H. P. Sims, jr. i Ch. C. M antz rozwijają teorię, k tó rą  m ożna zaliczyć 

do nurtu  koncepcji kierow ania zespołowego. A utorzy ci twierdzą, że współ-

czesne organizacje m ają kształt horyzontalny, związany z procesami decen-

tralizacji i „odchudzenia” . Przekładają się one na następujące praktyczne 

działania: usunięcie zbędnych szczebli nadzoru i kontro li, zbudow anie 

organizacji raczej wokół kluczowych procesów pracy (np. rozwój p roduktu) 

niż tradycyjnych funkcji, stworzenie zespołów roboczych m ających władzę 

i zakres odpowiedzialności pozwalający na autonom iczne kierowanie grupą, 

położenie nacisku na mierzenie satysfakcji klienta z usług i produktów  

organizaqi, zapewnienie okazji do częstych kontaktów pracowników z klientami 

i dostawcam i, dostarczanie pracownikom  jak  największej liczby kluczowych 

informacji oraz szkolenie ich, aby potrafili podejm ować skuteczne decyzje 

i dobrze wykonywali swoją pracę (Sims, M antz 1996). Twórcy koncepcji 

uważają, że organizacji horyzontalnej potrzebni są pracownicy, którzy staną 

się jej prawdziwymi aktoram i, bohateram i i przywódcami (heroes). Bohateram i 

organizacji przestaną być jej szefowie, a staną się nimi pracownicy, którzy

-  sami kierując swoimi działaniami -  będą tworzyć horyzontalną organizację. 

Jest to zm iana procesów dystrybucji władzy, przechodzącej z rąk kierowników 

hierarchicznych do rąk pracowników.

R. Semler -  czerpiąc z doświadczeń kierowanego przez siebie brazylijskiego, 

horyzontalnego i dem okratycznie zarządzanego przedsiębiorstwa -  uważa, że 

najpozytywniejszy wpływ na efektywność firmy m a uczynienie z robotników  

kierowników samych siebie (self-leaders'). Kluczem do efektywności przed-

siębiorstwa jest więc nauczenie pracow ników  sam okierow ania (Semler 1998).

H. P. Sims i Ch. C. M anz przeprow adzają typologię ról kierowniczych 

w organizacjach gospodarczych i wskazują na niebezpieczeństwo, które 

wypływa z przyjętego stylu kierowania. „Silny kierow nik” (strongman) opiera 

się na władzy płynącej z pozycji w hierarchii służbowej, jest zorientow any 

na zadania, posługuje się wydawaniem poleceń, relację z pracow nikam i 

opiera na sankcjach oraz jest centrum  kom unikacji i podejm ow ania decyzji. 

Pracownicy „silnego kierow nika” stają się bierni i skupiają się na unikaniu 

sankcji, w interakcji z przełożonym stają się konformistam i i „potakiw aczam i” 

(Yes-persoń). Takie nastawienie wzmacnia poczucie nieomylności kierow nika 

i jego koncepcję pracow nika typu X  (według klasyfikacji M cG regora), co 

w dużej mierze ogranicza inicjatywę podwładnych. „K ierow nik transakcyjny” 

czerpie władzę z możliwości nagradzania i wymiany dóbr z pracownikam i. 

Jego podwładni pracownicy działają w sposób wyrachowany, dokonują 

bowiem każdorazow o kalkulacji zysków i strat oraz ryzyka. „K ierow nik 

transakcyjny” zależy od jakości procesu wymiany: „Tego oczekuję, a to 

otrzym asz w zam ian” . N a dłuższą m etę organizacja oparta  na  kierowaniu



transakcyjnym  nie jest konkurencyjna wobec organizacji opartej na  wzorze 

„pracow nika sam okierującego” , gdyż pracownicy transakcyjni nie są w pełni 

zaangażowani w działania organizacji i będą ją  skłonni opuścić, jeżeli 

pojawią się perspektywy realizacji korzystniejszej wymiany w innej organizacji. 

„K ierow nik-w izjoner” jest tw órcą strategii, wizji, k tó rą  potrafi zainspirow ać 

pracowników. Podporządkow ują się m u oni nie tylko z pow odów  formalnych, 

lecz dlatego, że są poruszeni jego wizją. Ten typ przyw ództw a polega na 

emocjonalnym  zaangażowaniu i wiąże się z przywództwem charyzm atycznym  

i transform acyjnym . Niebezpieczeństwo tego typu kierow ania to  złudzenie 

dotyczące nieomylności kierow nika, które podzielają zarów no on, jak  i jego 

zwolennicy. Organizacja oparta  na wizjonerskim przywództwie rzadko bywa 

pluralistyczna, wspólne są tylko systemy wartości oraz w iara w niezwykłe 

zdolności kierownika. Zwolennikom  „kierow nika-w izjonera” grozi brak 

krytycyzmu wobec wizji rozwoju, prow adzący do przysłowiowego „owczego 

pędu” (enthusiastic sheep). Należy dodać, że mechanizm , k tóry  buduje relację 

„kierow nika-w izjonera” z podwładnym  -  „entuzjastyczną ow ieczką” , tkwi 

nie tylko w kierowniku, lecz również w grupie, k tó rą  on kieruje, oraz 

w potrzebach podwładnych (potrzeba paternalizmu). O statnia rola kierownicza 

w typologii Simsa i M antza, oceniona najwyżej, to  „superlider” . „Superlider” 

opiera się na pracownikach, których czyni kierow nikam i samych siebie. 

Czerpią oni zaangażowanie z możliwości decydowania i z poczucia autonom ii. 

„Superlider” tworzy efektywne i autonom iczne zespoły. Jest inicjatorem  

kultury  organizacyjnej, w której pracownicy kierują sobą sami.

Autorzy typologii jednoznacznie opowiadają się za koncepcją „superlidera” 

jak o  kierow nika przyszłości. W porów naniu z trzem a innymi m odelam i 

kierow ania „superlider” odzwierciedla długookresow ą tendencję do rozwoju 

zaangażowanych, odpowiedzialnych zespołów pracowniczych oraz niezależnych 

pracowników. Jedynie kierownik -  „superlider” m oże uważać pracow ników  

za najistotniejsze źródło wiedzy i m ądrości. Ten typ kierow ania wiąże się, 

przynajmniej na początkowym  etapie, z nieco wolniejszym podejm owaniem  

decyzji. K ierownik gra w nim rolę m oderatora.

K oncepcją nurtu  kierow ania zespołowego jest przyw ództw o oddolne.

S. Helgesen, jej au torka, uważa, że błędem jest przypisywanie większości 

sukcesów organizacji zdolnościom przywódczym jej szefa (w Stanach Zjed-

noczonych CEO — C hief Executive Officer), kierownicy bowiem nie stają 

się liderami ze względu na zajm ow aną pozycję (Helgesen 1995). W o r-

ganizacji ery postkapitalistycznej, opartej na  wiedzy (knowledge organisation 

P. D rucker), kluczowe znaczenie zyskują zespoły pracow nicze, a nie 

szefowie organizacji. Z m iana następuje w procesie dystrybucji władzy, 

zespoły organizują się same, same określają swoje cele i m etody działań, 

dzięki czemu zdolne są sprostać wyzwaniom związanym z koniecznością 

szybkiego przetw arzania informacji. Zespoły pracow ników  znajdują się na



styku organizacji i otoczenia, m ogą sprawnie reagować na potrzeby klientów 

i przekształcenia na rynku. D latego zarów no s truk tu ra  organizacji, jak

i sam a koncepcja kierow ania i przywództwa ulegnie zmianie. N a znaczeniu 

straci organizacja hierarchiczna z tradycyjnie centralnie usytuow anym  jed -

nym, stałym kierownikiem i przywódcą. Organizacje oparte  na wiedzy skupią 

się na zespołach i pracownikach pierwszej linii.

G . P inchot wyróżnia trzy etapy rozwoju organizacji, k tóre wiążą się 

z innym podejściem do przywództwa:

I etap: organizacja hierarchiczna, przywództwo skupione na delegowaniu 

zadań,

II etap: organizacja-w spólnota, podstawowym  instrum entem  działania są 

wizja rozwoju i wartości organizacyjne,

III etap: organizacja-ciało gospodarcze; działa opierając się na swobodnej 

przedsiębiorczości wewnątrzorganizacyjnej, kształceniu i skutecznym kierowaniu 

kluczowymi przedsiębiorstwami.

W edług tej autorki organizacje przyszłości będą w spólnotam i kierujących 

wieloma mniejszymi i współdziałającymi ze sobą firm am i przypom inającym i 

bardziej strukturę rynkową demokratycznego państw a niż system centralistycz-

ny. K ażde z tych przedsiębiorstw będzie wymagało kierow ania i przywództwa. 

Nowe organizacje będą zatem pluralistyczne, kierow nik utraci m onopol na 

wiedzę i m oc decyzyjną (pełna decentralizacja decyzji). Bliższy im będzie spór 

między dwiema rywalizującymi opiniami i walką konkurencyjną dostawców niż 

pozorne bezpieczeństwo biurokratycznego systemu nakazow ego i wewnętrzny 

m onopol funkcji kierowniczych. W ładza do podejmowania zasadniczych decyzji 

odnoszących się do działań, dotyczących tego, co należy robić i z kim, będzie 

stopniowo powierzana mniejszym, samokierującym się grupom , które wspólnie 

podejm ą stosowne postanowienia (Pinchot 1997). A utorka podkreśla znaczenie 

przywództwa spontanicznie tworzonego w organizacji i sugeruje pozostawienie 

zespołom swobody w doborze celów i m etod ich osiągania. Przyjmuje ona 

założenie, że współczesny rozwój gospodarczy prowadzi do decentralizacji 

organizacji, zmniejszenia się jej rozmiarów (miniaturyzacji), co pociągnie za sobą 

zmiany w relacji kierowania. To założenie kierunku zmian wydaje się jednak 

ryzykowne. O bok tendencji do decentralizacji kierow ania i tw orzenia mniej-

szych, samodzielnych, strategicznych jednostek biznesu, m ożem y bowiem 

obserwować proces łączenia się przedsiębiorstw z wielu branż, czemu często 

towarzyszy centralizacja kierowania i unifikaqa (integracja), a nie dywersyfikac-

ja  struktury. Podobnie wątpliwe jest założenie, że w obliczu szybkich zmian 

w otoczeniu skuteczniejsze jest kierowanie zespołowe, wszakże jedną z nielicz-

nych wad dem okracji w konfrontacji z dyktaturą (czy tylko scentralizowanym 

państwem) jest wolniejszy proces podejm ow ania decyzji.

W różnych opisanych koncepcjach m ożna dostrzec dwie, zupełnie odmienne, 

role kierow nika i przywódcy. Pierwsza -  przywódcy charyzm atycznego,



stawia kierow nika w centrum  procesu. D ruga -  koordynatora, kładzie nacisk 
na pracę zespołu, bez nadm iernego w yróżniania roli lidera. W teorii 

zarządzania większe znaczenie w ostatnich dwóch dziesięcioleciach uzyskał 

n u rt podkreśla jący  znaczenie k ierow ania zespołow ego. O dpow iedzi na 

pytanie, czy większe znaczenie w organizacjach gospodarczych w Polsce 

uzyskają role przywódcy charyzm atycznego, czy też kierow nika zespołowego, 

m oże dostarczyć badanie wzorów kierowania.

3. W ZORY KIEROWANIA

W zory kierow ania, zw iązane z rolam i kierow nika, są to  schem aty 

społeczne interakcji przełożony -  podw ładny, oparte  na zespole wartości, 

norm  i założeń, stosowane w organizacjach. Pełnią one funkcję zasobu 

organizacyjnego, są określonym kapitałem  społecznym i wpływają w istotny 

sposób na działania organizacji gospodarczej. W zory kierow ania są częś-

ciowo nieuświadomione. Są rodzajem utrw alonych nawyków, schematów 

społecznych, stereotypów i postaw, których przyjm ow ania nie m a koniecz-

ności uzasadniać. Z drugiej jednak  strony, w ybór określonych stylów 

kierow ania ludźmi m oże być świadomy i m oże wynikać np. ze znajomości 

teorii kierow ania. D latego trzeba założyć, że pew ne elem enty wzorów 

kierow ania są uświadom ione (np. stanow ią część racjonalnych reguł o r-

ganizacji gospodarczej), inne zaś nieuświadom ione -  wzory kierow ania są 

więc częściowo nieuświadomione.

W zory kierow ania pow stają pod wpływem procesów  społecznych w ciągu 

dłuższego okresu (kilkunastu, kilkudziesięciu lat). Są one schem atam i 

społecznymi utrwalonym i w organizacjach i grupach społecznych. D latego 

m ogą być jednolite jedynie w stabilnych w arunkach gospodarczych i społecz-

nych. W sytuacji występowania zmian turbulentnych pow stają różne wzory 

kierow ania, k tó re m ają mniej jednorodny  charak ter. Ew olucja wzorów 

kierow ania wiąże się z pow staw aniem  w zorów  konkurencyjnych, k tó re 

funkcjonują równolegle, nawet w podobnych w arunkach gospodarczych

i społecznych. N astępnie m oże dojść do procesu w zrostu znaczenia nowych

i w ypierania starych wzorów. W pewnym okresie wiele wzorów m oże jednak 

funkcjonow ać równolegle.

W Polsce zmiany następują szybko i m ają turbulentny, wielowymiarowy 

charak ter. D otyczą zarów no sfery m akro  -  gospodark i, społeczeństw a

i kultury, sfery mezo -  dynam iki grup społecznych, jak  i sfery m ikro 

św iadom ości jednostek . Zważywszy na polską sytuację transform acji 

gospodarczej, społecznej, kulturowej i politycznej m ożna założyć, że współ-

istnieją ze sobą różne wzory kierowania. Isto tne jest rozpoznanie cech



dystynktywnych tych wzorów oraz ich wyróżnienie i opisanie. Jeżeli to 

możliwe, należy znaleźć cechy wspólne występujące w różnych wzorach 

kierow ania oraz nakreślić kierunki ich rozwoju w Polsce w przyszłości.

N a podstaw ie badań ankietowych ok. 100 przedsiębiorstw, przeprow a-

dzonych przez au to ra  artykułu w 1998 i 1999 r. w Polsce wyróżnionych 

zostało kilka rodzajów wzorów kierowania.

3.1. KIEROW ANIE WŁAŚCICIELSKIE

Jest charakterystyczne dla m ałych i średnich organizacji, k tóre najczęś-

ciej rozwijały się szybko, nieplanow o i spontanicznie w konsekwencji 

w drażania decyzji właścicieli. F o rm a praw na tego typu podm iotów  to 

spółki z ograniczoną odpowiedzialnością oraz -  często -  spółki cywilne

i działalność gospodarcza osób fizycznych. K ierow anie właścicielskie ce-

chuje autorytaryzm  wynikający z poczucia własności podm iotu  gospodar-

czego, który jest często postrzegany jako  część m ajątku właściciela, a nie 

jedynie miejsce pracy. W zory kierow ania m ają charak ter nieform alny, 

oparty  na kom unikacji ustnej, pozbaw iony trw ałych reguł i p rocedur 

organizacyjnych. C hociaż jednocześnie pracow nicy dostrzegają w yraźnie 

rysującą się i rozwijającą hierarchię organizacyjną i stosunkow o znaczny, 

jak  na rozm iary grupy społecznej, dystans władzy. W yraźna jest orientacja 

na zadania, z k tó rą wiąże się względnie duża fluktuacja pracowników. 

Kierow anie właścicielskie w sferze decyzyjnej odznacza się bardzo wysoką 

elastycznością, wynikającą z założenia konieczności w ykorzystywania szans 

rynkowych i dostosowywania się do otoczenia. D latego kierow anie właś-

cicielskie skupia się na sferze decyzji operacyjnych i wykazuje dużą tole-

rancję dla działań w w arunkach niepewności. W sferze wartości ten wzór 

kierow ania jest silnie indywidualistyczny, co wiąże się z ro lą  właścicie- 

la-przedsiębiorcy, który kierując jednoosobow o organizacją osiągnął dobre 

efekty.

3.2. KIEROW ANIE PATERNALISTYCZNE

K ierow anie paternalistyczne, podobnie jak  właścicielskie, w ystępuje 

w podm iotach małych i średniej wielkości. W ykształceniu się tego wzoru 

kierow ania sprzyja dłuższa działalność podm iotu gospodarczego we względnie 

stabilnych w arunkach oraz zatrudnianie osób z grona rodziny i znajomych. 

Przykładem podm iotów , w których m ożna obserwować ten wzór kierow ania,



są np. większe zakłady rzemieślnicze, powstałe jeszcze przed rokiem  1989. 

W zór kierow ania paternalistycznego przypom ina wzór kierow ania właściciel-

skiego, z tą różnicą, że pozycja kierow nicza opiera się tu na  grupie 

nieformalnej, powiązanej więzami rodzinnym i lub towarzyskimi. G rupa 

nieform alna podtrzym uje pozycję kierow nika, realizując w zam ian swoje 

interesy: wysoką pozycję, poczucie bezpieczeństwa, korzyści m aterialne oraz 

zapewnienie sukcesji. Tego typu wzór kierow ania daje możliwość utrzym ania 

władzy w rękach jednej grupy interesu, wobec której sprawujący au to ry tarną  

władzę kierownik stosuje specjalne, korzystne reguły. Om aw iany wzór m a 

ch arak ter nieform alny z racji silnych więzi w grupie interesu. T rudno  

rozstrzygnąć, jakiego typu orientacja występuje częściej w tego typu p o d -

m iotach -  orientacja na zadania łączy się z kierowaniem  przez właściciela, 

z kolei orientacja na ludzi stanowiących grupę wpływu wiąże się z kliką 

wertykalno-sym biotyczną. Paternalistycznem u wzorowi kierow ania tow arzy-

szy podkreślanie roli hierarchii organizacyjnej, w szczególności jej symbolicz-

nych aspektów  (np. tytułów, insygniów władzy). H oryzont decyzyjny obe-

jm uje tylko aspekty operacyjne w połączeniu z niską tolerancją dla działania 

w w arunkach niepewności. Częściej występuje orientacja kolektywistyczna 

niż indywidualistyczna, co wynika niewątpliwie ze znaczącej roli grupy 

nieformalnej.

3.3. KIEROW ANIE CH ARYZM ATYCZNE

Charyzmatyczny wzór kierow ania występuje w różnych organizacjach

i zespołach. Isto tne jest jedynie założenie posiadania przez kierow nika 

prerogatyw  decyzyjnych pozwalających tworzyć i w drażać długofalow e plany 

rozwoju organizacji lub jej części. K ierow anie charyzm atyczne m a charakter 

au torytarny i wynika z postrzegania kierow nika przez zespół jak o  osoby 

obdarzonej wybitnymi umiejętnościami predestynującym i go do  roli przy-

wódcy. K ierownik charyzm atyczny patrzy na organizację z perspektywy 

strategicznej i wykazuje dużą tolerancję dla działań w w arunkach niepew-

ności (trak tu je  planow anie strategiczne jak  sztukę, grę, k tó ra  w ym aga 

umiejętności, ale również intuicji i talentu). W zór kierow ania jest tu silnie 

indywidualistyczny, z uwagi na centralną rolę przywódcy oraz nieform alny, 

ze względu na akcent położony na dobrow olne, a nie przym usow e p o d -

porządkow anie się pracowników  charyzm atycznem u kierownikowi. W cha-

ryzmatycznym wzorze kierow ania dużą wagę przykłada się do zarządzania 

ludźmi, co w konsekwencji prowadzi do wysokiej efektywności realizacji 

zadań. W zór charyzm atyczny może być nastaw iony zarów no na hierarchię, 

jak  i równość w organizacji.



3.4. KIEROW ANIE SIŁOWE

K ierowanie siłowe jest charakterystyczne dla organizacji średnich oraz 

większych i nie wiąże się z pozycją właściciela. Typow ą cechą tego wzoru 

kierow ania jest autorytaryzm  wzmacniany formalizmem i hierarchicznością. 

W yraźny jest indywidualizm i orientacja na  zadania. K ierow nik nastaw iony 

jest w równym stopniu na podejmowanie decyzji operacyjnych i strategicznych 

oraz wykazuje większą tolerancję dla działań w w arunkach niepewności.

3.5. KIEROW ANIE AD M INISTRA C YJNE

Kierowanie adm inistracyjne jest charakterystyczne dla organizacji, które 

Ch. H andy w klasyfikacji kultury organizacyjnej nazywa kulturam i roli. Jest 

to  kierowanie biurokratyczne, cechujące się pewnym stopniem  autorytaryzm u 

(o mniejszym natężeniu niż w przypadku wszystkich opisanych wcześniej 

wzorów). Tego typu kierowanie jest bardzo sform alizowane -  związane 

z regułami, przepisami i proceduram i organizacyjnymi (H andy 1981). T o -

warzyszy tem u orientacja na  zadania i silna hierarchiczność zarów no 

w sferze symbolicznej, jak  i decyzyjnej (ścisły podział prerogatyw decyzyjnych, 

skupionych w rękach kierowników). W sferze wartości dom inuje kolektywizm 

wypływający z poczucia przynależności do struktury organizacyjnej. Kierowanie 

administracyjne jest wyraźnie nastawione na działania operacyjne w warunkach 

pewności. W zór tego kierow ania nie sprawdza się w w arunkach wysokiej 

niepewności i niestabilności otoczenia.

3.6. KIEROW ANIE POLITYCZNE

Kierowanie polityczne występuje w organizacjach dużych i średnich, 

mających formę praw ną spółek akcyjnych, przedsiębiorstw  państwowych, 

spółek z o.o. i specjalizujących się najczęściej w produkcji (ewentualnie 

produkcji i dystrybucji). Ten wzór kierow ania pojawia się w organizacjach, 

w których ukształtowały się silne grupy wpływu oddziałujące na decyzje 

kierowników. Kierowanie polityczne wiąże się z koniecznością współpracy 

z różnymi grupam i wpływu. Kluczowy rodzaj aktywności kierow nika to 

negocjacje, mediacje i lobbing. Kierowanie polityczne wiąże się z respek-

tow aniem  bardziej dem okratycznych podejść do podejm ow ania decyzji, 

takich jak  m etoda partycypacyjna, reprezentacyjna czy kolegialna. W zór 

polityczny odznacza się formalizmem. W praktyce często jest on wybierany



przez kierow ników działających w interesie jednej grupy wpływu. T rudno

o generalizację, czy jest to  wzór kierow ania zorientow any w większym 

stopniu na zadania, czy na ludzi (m anipulację czy populizm ). W sferze 

wartości jest wyraźnie kolektywistyczny i nastaw iony raczej na  równość niż 

hierarchię. K ierowanie polityczne m a przede wszystkim charak ter operacyjny, 

co wiąże się z założeniem działania na  k ró tką  metę, w w arunkach dys-

ponow ania stosunkow o małymi prerogatyw am i, ścisłej kontroli i podlegania 

różnym  naciskom  grup wpływu. D uża jest natom iast to lerancja dla działania 

w sytuacji niepewności, poniew aż wpływu wielu zm iennych nie d a  się 

przewidzieć i działania kierow nika m ożna m etaforycznie określić raczej jako  

grę niż realizację planu.

3.7. KIEROW ANIE KLUBOW E

W zór kierow ania klubowego występuje raczej w organizacjach średnich

i dużych, częściej na poziomie kierow ania zespołami pracow ników  (niższy

i średni szczebel kierow ania) niż całą organizacją. K ierow anie klubowe, 

opisywane w modelu siatki kierowniczej, odznacza się uzależnieniem kierownika 

od zespołu podwładnych. K ierow nik dążący do akceptacji pracow ników , 

m ając stosunkow o słabą władzę, będzie wybierał bardziej dem okratyczne 

m etody podejm owania decyzji, k tóre m ogą prowadzić do niskiej efektywności. 

W tak kierowanej organizacji panuje zwykle dobra, nieform alna atm osfera. 

W sferze wartości kierownik klubowy będzie wybierał raczej kolektywizm

i rów ność. Decyzje podejm uje się jedynie w perspektyw ie operacyjnej. 

Stosunkow o m ała może być tolerancja na  niepewność.

3.8. KIEROW ANIE PASYW NE

Ten wzór kierowania występuje częściej w organizacjach dużych i średnich

i, podobnie jak  w przypadku kierow ania klubowego, częściej na  poziomie 

średniej i niższej kadry kierowniczej. M a ono często charak ter biurokratyczny

i cechuje się unikaniem podejm ow ania decyzji i działań pod pozorem  braku 

uprawnień i ścisłych reguł. W zór pasywny wiąże się z akceptacją dem o-

kratycznych m etod decydowania, dają one bowiem możliwość rozmycia 

odpowiedzialności. W przypadku kierow ania pasywnego częściej występuje 

typowy dla biurokracji formalizm i hierarchiczność (wyłącznie w sferze 

symbolicznej), k tóre pozw alają utrzym ać autorytet form alny. K ierow anie 

pasywne jest zorientow ane na pryw atny interes kierow nika, natom iast 

z punktu  widzenia organizacji nie wykazuje ani cech orientacji na ludzi,



ani na zadania. Postawy kierow nika opierają się na indywidualizm ie i braku 

utożsam iania się z organizacją. Nieliczne podejm ow ane przez pasywnego 

kierow nika działania m ają charakter wyłącznie operacyjny (często są to 

poczynania pozorne, fasadowe). N iska jest tolerancja dla działań podej-

m owanych w w arunkach niepewności, przy czym jako  argum ent stanowiący 

usprawiedliwienie biernej postawy używany jest często brak inform acji.

Powyższe wzory kierow ania współistnieją w Polsce. Rodzaj organizacji 

determ inuje w pewnym stopniu wybór wzoru kierow ania, chociaż możliwe 

jest występowanie odm iennych wzorów w tej samej firmie na różnych 

szczeblach hierarchii organizacyjnej.

Prognozowanie rozwoju wzorów kierow ania w Polsce musi w iązać się 

z oceną praw dopodobieństw a, z jakim  będą w przyszłości rozwijały się różne 

wzory kierowania. M ożna zaryzykować następujące tezy dotyczące zmian 

w odniesieniu do wzorów kierow ania w perspektywie kilkunastu lat:

1. K ierowanie właścicielskie pozostanie znaczącym wzorem w m ałych 

podm iotach gospodarczych. Ponieważ praw dopodobną tendencją w dziedzinie 

produkcji i dystrybucji jest wzrost znaczenia średnich i większych organizacji, 

wobec tego w zór kierow ania właścicielskiego pow inien u trzym ać swoje 

znaczenie jedynie w dziedzinie usług. Rola usług, zgodnie z globalnymi 

tendencjam i, będzie praw dopodobnie w przyszłości wzrastać.

2. Rola kierow ania paternalistycznego pow inna się zmniejszać, ponieważ 

występuje ono częściej w organizacjach działających w stabilnych w arunkach, 

wiąże się z zapewnieniem  bezpieczeństwa jednej z grup pracow ników . 

Generalnie jest to  wzór nastaw iony na utrzym anie status quo. M oże być 

więc mniej efektywny od wzoru kierow ania siłowego czy charyzm atycznego 

i, w konsekwencji, m oże pow stać presja właścicieli n a  zastąpienie go innym 

wzorem kierow ania, np. wzorem siły.

3. W yraźnie rośnie zapotrzebow anie na kierow anie charyzm atyczne, 

w szczególności na poziomie wyższej kadry kierowniczej, i to niezależnie od 

wielkości organizacji. Kierowanie charyzmatyczne koncentruje się na: tworzeniu

i przekazywaniu podwładnym koncepcji rozwoju przedsiębiorstwa, wzmacnianiu 

zaangażow ania i wpajaniu pracownikom  celów organizacji, inspirowaniu 

działań pracowników, twórczym i konsekwentnym  realizowaniu sform uło-

wanych celów organizacji. Zapotrzebow anie na charyzm atyczny wzór kie-

row ania istnieje zarówno wśród pracowników, jak  i właścicieli organizacji. 

Barierami ekspansji tego wzoru, który potencjalnie mógłby zastąpić kierowanie 

siłowe, są: deficyt kom petentnej, zaangażowanej i obdarzonej wybitnymi 

umiejętnościami interpersonalnym i kadry menedżerskiej, n iestabilna struk tu ra 

władzy, istniejąca w większości podm iotów  gospodarczych, k tó ra zakłada 

znaczenie różnych skonfliktowanych grup wpływu (np. właściciele i pracownicy). 

Niemniej jednak rola tego wzoru kierow ania pow inna w przyszłości wyraźnie 

rosnąć.



4. P raw dopodobny jest wzrost znaczenia wzoru kierow ania siłowego, 

który cechuje wysoki stopień władzy kierowników -  najemnej kadry menedżer-

skiej. T en  wzór często występuje w szybko rozw ijających się średnich

i mniejszych, a nawet dużych podm iotach pryw atnych, w których właściciele 

oddają władzę w ręce menedżerów. Znajdziemy go również w wielu spółkach 

z udziałem kapitału  zagranicznego, k tóre powstały w Polsce od podstaw  

(a nie np. poprzez zakup akcji istniejącego przedsiębiorstwa). Silna władza 

kierowników daje właścicielom znaczące korzyści: możliwe jest szybkie 

w prow adzanie trudnych zmian organizacyjnych, podm ioty elastycznie reagują 

na zmiany w otoczeniu, m ogą być konkurencyjne i koncentrow ać się na 

wzroście udziału w rynku lub m aksymalizacji zysków.

5. Kierowanie administracyjne, biurokratyczne, oparte na roli w hierarchii 

organizacyjnej, powinno wzmacniać swoje znaczenie w dużych podm iotach 

znajdujących się w procesie zmiany struktury  własności (byłe przedsiębiorstwa 

państwowe) lub restrukturyzacji mającej prowadzić do  w zrostu konkurencyj-

ności. Konsekw encją tych procesów powinno być osłabienie pracowniczej 

grupy wpływu (związki zawodowe) i stopniowe przejście od wzoru kierow ania 

politycznego do  efektywniejszego -  biurokratycznego lub technokratycznego, 

nazwanego tutaj adm inistracyjnym . K adra  m enedżerska będzie w większym 

stopniu koncentrow ała się na optymalizacji procesów w przedsiębiorstwie, 

w ram ach wąskich i ściśle sprecyzowanych regułami i proceduram i o r-

ganizacyjnymi prerogatyw.

6. W zór kierow ania politycznego m oże stopniow o zm niejszać swoje 

znaczenie, chociaż praw dopodobne jest, że będzie w coraz mniejszym stopniu 

związany z przedsiębiorstwami państwowymi. Pozostanie najpraw dopodobniej 

istotnym  wzorem kierow ania w przedsiębiorstwach, w których funkcjonują 

silne grupy wpływu m ające przeciwstawne interesy, np. w spółkach z udziałem 

skarbu  państw a, w organizacjach , w k tórych  funkcjonu je silne lobby 

związkowe lub polityczne (np. udział gmin). Powinien stopniow o ew oluować 

w stronę kierow ania administracyjnego.

7. K ierowanie klubowe będzie stopniowo traciło n a  znaczeniu, ponieważ 

kluczowym kryterium  sukcesu organizacji i kierow ników staje się efektywność 

pracowników, mierzona coraz doskonalszymi narzędziami oceniania personelu. 

K ierowanie klubowe nie zapewnia zaś wysokiego poziom u efektywności 

pracowników.

8. Praw dopodobny jest spadek znaczenia wzoru pasywnego, k tóry  jest 

charakterystyczny dla organizacji znajdujących się w stanie stagnacji, najczęściej 

Przed etapem  radykalnych przem ian. T ransform acja gospodarcza wymusza 

zmiany w podm iotach gospodarczych, w przeciwnym razie będą one skazane 

na upadek. Dlatego wzór kierowania pasywnego będzie stopniowo zastępowany 

jednym  z aktywnych wzorów. Badanie wzorów kierow ania pozw ala znaleźć 

charakterystyczne cechy procesów kierow ania organizacjami. N iektóre z tych



wzorów są skuteczniejsze w pewnych sytuacjach od innych. D latego badanie

i rozpoznaw anie wzorów kierow ania może mieć nie tylko teoretyczne, ale 

również praktyczne znaczenie.

Przegląd teoretycznych koncepcji roli przywódcy i kierow nika prowadzi 

do w niosku, że choć lite ra tu ra  przedm iotu jest bogata , tworzy zbiór 

trudnych do uporządkow ania i często sprzecznych idei. W tej sytuacji 

w artość teoretyczną oraz użyteczność z punktu  widzenia badań społecznych 

organizacji, może uzyskać nowe podejście. Propozycją taką  m ogą być wzory 

kierowania. Ich analiza wskazuje, że w Polsce większe znaczenie uzyskują 

wzory skupione na przywódcy, spada natom iast rola wzorów kierow ania 

zespołowego.
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Łukasz Sulkowski

THE ROLE OF LEADER AND MANAGEMENT PATTERNS

The revue o f theoretical consideration on the role o f  a leader and manager shows that 

rich literature on that subject contains many disorderly and often contradictory ideas. In these 

circumstances a new approach can obtain both theoretical and utility value for social studies. 

The analysis o f management patterns presents that leadership-orientated patterns are getting 

more popular in Poland, while the value o f team-orientated management patterns is decreasing. 

The following management patterns are distinguished in this article: ownership, paternalistic, 

charismatic, power-orientated, administrative, club and passive.


