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Maria Czajkowska

TRANSPARENTNE PRZYWÓDZTWO 

Nie jest najwa niejsze, by  by  lepszy od innych. 

Najwa niejsze jest, by  by  lepszy od samego siebie z dnia wczorajszego. 

Mahatma Gandhi1

1. WPROWADZENIE 

„Przez »kierowanie lud mi« [...] rozumiemy [...] (w organizacji formalnej) 

dzia anie zmierzaj ce do spowodowania dzia ania innych ludzi zgodnego  

z celem tego, kto nimi kieruje. W organizacji nieformalnej ten sam rodzaj 

dzia ania nazywa si  przewodzeniem”2. Od czasu powstania tej definicji wiedza 

z zakresu przywództwa ulega a permanentnym zmianom i przeobra eniom 

dostosowuj c si  do zmieniaj cego si  otoczenia organizacyjnego, do zmieniaj -

cych si  samych organizacji oraz do zmieniaj cych si  pracowników. Ró ne

koncepcje przywództwa (takie jak np. przywództwo sytuacyjne czy przywódz-

two charyzmatyczne) pojawia y si  i wci  si  pojawiaj  na gruncie nauk  

o zarz dzaniu. W efekcie tych rozwa a  powstawa o wiele definicji, które 

cz sto by y ze sob  sprzeczne. Spoiwem cz cym wspó czesne koncepcje 

przywództwa jest koncentracja na sprawczych cechach przywódcy3. Ryzykowne 

wydaje si  by  zastosowanie s owa „cechach” w powy szym kontek cie, gdy

kojarzone jest ono z teori  cech przywódczych4, od której zacz to odchodzi  ju

w latach czterdziestych. Trzeba jednak podkre li , e wci  spotka  mo na  

w literaturze pogl d, e istnieje pewien zbiór wrodzonych cech wyró niaj cych 

przywódc 5. Konsekwencj  takiego stanowiska jest przekonanie, e przywódc

trzeba si  urodzi , e tylko nieliczni mog  pe ni  rol  przywódców w organiza-

cjach, gdy  s  oni do tego w pewien sposób predestynowani.  

 Mgr, Katedra Zarz dzania, Wydzia  Zarz dzania Uniwersytetu ódzkiego. 
1 http://www.cytaty.info. 
2 J. Zieleniewski, Organizacja i zarz dzanie, PWN, Warszawa 1979, s. 451. 
3 R. W. Griffin, Podstawy zarz dzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-

szawa 2006, s. 560. 
4 S. P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarz dzania, PWE, Warszawa 2002, s. 471. 
5 Ibidem, s. 472. 
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Przeciwstawiany jest mu wspó czesny pogl d, e przywódc  mo e by  ka -

dy, cho  nie ka demu osi gni cie pewnego poziomu przywództwa zajmie tak

sam  ilo  czasu. Wyniki przeprowadzonych bada  „kwestionuj  zasadno

powszechnie obowi zuj cego przekonania, e przywództwo to domena nielicz-

nych osób obdarzonych niezwyk  charyzm . Przywództwo nie jest zapisane  

w genach i nie mo na go nikomu przekaza  – to zbiór okre lonych cech  

i umiej tno ci dost pnych dla wszystkich. Teorie, wed ug których charyzma jest 

nieodzownym elementem przywództwa, s  b dne”6.

Wed ug Ilustrowanego s ownika j zyka polskiego7 s owo „przewodzi ”

oznacza kierowa  kim , czyj  dzia alno ci , sta  na czele, dowodzi , dyrygo-

wa , rz dzi  kim , okazywa  swoj  wy szo , rozkazywa , narzuca  komu

swoj  wol . Wydaje si , e nigdy jeszcze istota przywództwa nie mia a tak ma o

wspólnego z samym jego poj ciem. Tradycyjne uj cie przywództwa okre la je 

jako rodzaj spo ecznego wp ywu polegaj cego na oddzia ywaniu jednej osoby 

na inne poprzez powodowanie po danego przez siebie zachowania kogo

innego, kto ulega jej z powodu wi zi jaka ich czy lub z powodu autorytetu, 

jakim obdarzy  przywódc 8. Poj cie przywództwa tradycyjnie zwi zane jest  

z nierówno ci  pozycji9 (zawsze w stron  wy szo ci przywódcy czy to dotycz -

cej miejsca w strukturze organizacyjnej czy ilo ci „posiadanych” informacji)  

i wp ywem (dwustronnym co prawda, ale zwykle skuteczniejszym w kierunku 

od przywódcy10 do podw adnych).  

2. EWOLUCJA ISTOTY PRZYWÓDZTWA11

Pierwotnie podstaw  przywództwa by  emocjonalny stosunek mi dzy osob

przywódcy a jego „zwolennikami”. Jeszcze w 1996 r. P. Drucker pisa , e: 

„Jedyn  w a ciw  definicj  lidera jest ta, która mówi, e jest to osoba posiadaj -

6 J. M. Kouzes, B. Z. Posner, Przywództwo i jego wyzwania, Wydawnictwo UJ, Kraków  

2010, s. 20. 
7 E.  Sobol (red.), Ilustrowany s ownik j zyka polskiego, PWN, Warszawa 1999. 
8 A. K. Ko mi ski, W. Piotrowski, Zarz dzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe 

PWN, Warszawa 2004, s. 392. 
9 C. Sikorski, Przywództwo emocjonalne a racjonalne w edukacji, [w:] S. M. Kwiatkowski, 

J. M. Michalak (red.), Przywództwo edukacyjne w teorii i praktyce, Fundacja Rozwoju Systemu 

Edukacji, Warszawa 2010, s. 25. 
10 Poj cia: przywódca i lider s  poj ciami to samymi (s owo polskie i jego odpowiednik 

angielski) i jako takie w niniejszym opracowaniu s  stosowane zamiennie. (C. Sikorski, Organiza-

cje bez wodzów, C. H. Beck, Warszawa, 2006, s. 7). 
11 Opis ewolucji istoty przywództwa nie uwzgl dnia wszystkich koncepcji przywództwa  

a jedynie ogranicza si  do dwóch biegunów przywództwa ze wzgl du na ród o sprawowania 

w adzy. W przypadku koncepcji przywództwa charyzmatycznego podstaw cz c  przywódc

z pracownikami jest emocjonalno  natomiast w przypadku koncepcji empowermentu – racjonal-

no . Opracowanie nie zawiera przegl du wszystkich koncepcji przywództwa a jedynie skupia si

na wybranych. 
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ca zwolenników. Jedni przywódcy s  my licielami, inni prorokami. Obie 

funkcje s  bardzo wa ne i niezwykle potrzebne. Jednak e bez zwolenników nie 

ma mowy o liderach”12. Koncepcja przywództwa charyzmatycznego wi za a si

z nieomylno ci  przywódcy, z jego wyj tkowymi i wrodzonymi (co nale y

wyra nie podkre li ) cechami, ze lepym zaufaniem, którym by  obdarzany 

przez podw adnych. Podej cie to najcz ciej te  wi za o si  z wysokim miej-

scem w strukturze organizacyjnej. Przywódca traktowany by  jako kto  ponad 

przeci tny, kto ma monopol na prawd . Przywódca aby utrzyma  monopol racji 

musi wi c wyra nie wyró nia  si  na tle otoczenia. Wraz ze zmniejszeniem 

dystansu mi dzy podw adnymi a przywódc  maleje jego si a oddzia ywania  

i w efekcie nast puje koniec przywództwa13. Koncepcja ta jednak poza proble-

mem etycznym czy wszystko, co skuteczne jest równie  dobre, czy wiadome 

wp ywanie na nie wiadomych pracowników jest dzia aniem, które mo na 

rozgrzeszy  z punktu widzenia etyki, zacz a budzi  w tpliwo ci natury prakse-

ologicznej. Czy tradycyjnie rozumiana koncepcja przywództwa charyzmatycz-

nego w stosunku do coraz bardziej wiadomych pracowników, coraz szerzej 

wykwalifikowanych a w zwi zku z tym coraz ch tniej przyjmuj cych odpowie-

dzialno  b dzie mia a uzasadnienie? Na to pytanie zacz to masowo odpowia-

da  w publikacjach na temat modelu wspó czesnego przywództwa, dostosowa-

nego do nowych warunków w jakich organizacje funkcjonuj . Z punktu widze-

nia niniejszych rozwa a  najwa niejsza wydaje si  by  zmiana jaka zasz a

w pracownikach. Trudno wszak o przywódców tam gdzie zabrak o zwolenni-

ków. Wspó czesne Pokolenie Y czy Pokolenie Z, które dopiero zaczyna by

badane, to inni pracownicy ni  ich dziadkowie czy nawet rodzice (Pokolenie X). 

Przedstawiciele Pokolenia Y charakteryzuj  si  samodzielno ci  i prac  zespo-

ow , przywi zuj  du  wag  do poczucia wolno ci i wygodnego ycia14,

charakterystyczne s  dla nich elastyczno  stylów zachowa , które nie definiuj

to samo ci i postaw, pragmatyzm, zwi zany z brakiem posiadania zewn trznych 

autorytetów, akceptacja rzeczywisto ci i maksymalne wykorzystywanie poja-

wiaj cych si  mo liwo ci, otwarto  (s  dobrze przygotowani do poruszania si

w obszarach ró norodno ci kulturowej czy globalizacji), konsumpcjonizm, 

sieciowo  i cyfryzacja, ch tnie podejmowana praca zespo owa, brak cierpliwo-

ci, cz sta komunikacja15. Za  o Pokoleniu Z tak pisze M. Richtel: „Ich mózgi s

nagradzane nie za skupienie si  na jakim  zadaniu, tylko za przerzucenie si

12 P. Drucker, Przedmowa. Zbyt wielu genera ów usz o z yciem, [w:] F. Hesselbein,  

M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Lider przysz o ci, Business Press, Warszawa 1997, s. 14. 
13 C. Sikorski, Przywództwo emocjonalne…
14 S. P Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 44–46. 
15 R. Zydel, M odzi w krzywym zwierciadle, „Harvard Business Review Polska” 92/2010,  

s. 57–65 oraz J.A. Fazlagi , Charakterystyka pokolenia Y, „e-mentor” 3/2008, s. 13–16.  
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z jednego na drugie – twierdzi profesor wydzia u medycznego Uniwersytetu 

Harvarda Michael Rich, który kieruje Center on Media and Child Health  

w bosto skim szpitalu dzieci cym. Skutki mog  by  trwa e. – Istnieje gro ba, e

wychowujemy m ode pokolenie z inaczej rozwini tymi mózgami”16. Jaki wi c

b dzie pracownik jutra? Czy b dzie mia  problem ze znalezieniem pracy17? Jakie 

przywództwo b dzie odpowiednie dla niego? Jakie warto ci b d  przez niego 

wyznawane? Te i podobne pytania zadaj  sobie naukowcy równie  z dziedziny 

zarz dzania. To co ju  wiadomo to to, e cechy charakterystyczne Pokolenia Y 

wykluczaj  istnienie przywództwa w tradycyjnym uj ciu. Pracownicy wchodz -

cy na rynek pracy poszukuj  samorealizacji, samodoskonalenia si , samokontro-

li. W ród wa nych dla nich warto ci nie dominuje ju  poczucie bezpiecze stwa 

wynikaj ce z patriarchalnego stylu sprawowania w adzy, która ma ród o

w emocjach, i z której wynika potrzeba lepego zaufania autorytetowi. Wspó -

cze ni pracownicy nie posiadaj  autorytetów (a je li ju  si  pojawiaj  to s  one 

przechodnie). Zaufanie do autorytetu jeszcze do niedawna mog o by  zwi zane  

z jego trzema typami: administracyjnym, profesjonalnym i charyzmatycznym18.

Mo na zauwa y  wyra n  tendencj  w kierunku eliminacji podstaw autorytetu 

wynikaj cych z miejsca zajmowanego w strukturze grupy czy z wybitnymi 

cechami intelektualnymi, moralnymi i osobowymi jednostki. Tylko autorytet 

profesjonalny, budowany na wiedzy i do wiadczeniu ma szanse przetrwa

w przysz o ci. Osobowe podej cie do przywódcy przestaje wi c mie  znaczenie. 

A. K. Ko mi ski nie wi e ju  przywództwa wy cznie z osob  przywódcy, ale 

traktuje je szerzej, jako pewien wa ny dla organizacji zasób jej spo ecznego

potencja u rozumiany jako „suma zdolno ci, umiej tno ci i talentów oddzia y-

wania jednych cz onków organizacji na innych po to, aby mo na by o osi ga

cele, jakie stawia sobie organizacja”19. Powstaje wi c pytanie czy przywództwo 

mo e istnie  bez osoby przywódcy? Mo na wnioskowa , e takie rozumienie 

koncepcji przywództwa, wynikn o z nurtu przeciwnego do tego, którego 

„najbardziej charakterystycznym” przedstawicielem by  przywódca charyzma-

tyczny i je li tak, to nowe spojrzenie spe ni o swoje zadanie – ukaza o przepa

mi dzy tym co by o (przywództwo oparte o emocje) a tym co jest i b dzie

16 M. Richtel, Pokolenie z inaczej rozwini tymi mózgami, „Gazeta Wyborcza”  

http://wyborcza.pl/1,75402,8864748,Pokolenie_z_inaczej_rozwinietymi_mozgami.html?as=

2#ixzz1f8LnBgeR (odczyt 29.11.2011).  
17 A. Strojek, Koniec bajki? „Pokolenie Z” szuka pracy, 

http://www.rynekpracy.pl/artykul.php/wpis.397/szukaj.1 (odczyt 29.11.2011).
18 J. F. Terelak, Psychologia mened era. Wybrane zagadnienia psychologii organizacji  

i zarz dzania, Difin, Warszawa 1999, s. 108. 
19 A. K. Ko mi ski, Zarz dzanie w warunkach niepewno ci, Wydawnictwo Naukowe PWN, 

Warszawa 2004, s. 151.  
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(przywództwo parte na racjonalizmie). C. Sikorski20 zauwa a, e zmiana ta jest 

zbyt radykalna, gdy  przywództwo (jakkolwiek nie by oby definiowane  

i interpretowane) zwi zane by o i jest z osob  przywódcy i nawet je li padaj

stwierdzenia, e „przywództwo jest relacj ”21 to jest to relacja pomi dzy 

osobami oparta na wzajemnym zaufaniu i szacunku. Powstaje wi c pytanie czy 

istnieje taki czynnik, narz dzie, si a w organizacji, która mog aby zast pi  osob

przywódcy? Niektóre aspekty mog aby przej  kultura organizacyjna, ale winna 

by  wtedy celowo kszta towana i powraca pytanie kto mia by to robi ? Kto 

mo e wg koncepcji empowermentu kszta towa  nowych przywódców? Zawsze 

gdzie  musi by  ten pierwszy element. Trudno wyobrazi  sobie istnienie 

organizacji bez przywódców, ale bez wodzów, natchnionych liderów stoj cych

na postumencie i pokazuj cych si  ch tnie wiatu by by  podziwianym – jak 

najbardziej. Osoba przywódcy nie znika, zmieniaj  si  natomiast motywy jej 

dzia ania, sposób sprawowania w adzy oraz ogólny wizerunek. Nale y jednak 

zaznaczy , e sama kosmetyczna zmiana wizerunku bez zastosowania radykal-

nego reengineeringu w stosunku do osoby przywódcy nie sprawdzi si  we 

wspó czesnych realiach organizacyjnych (cho  R. J. Leider22 twierdzi, e nie 

mo na dokona reengineeringu innych ludzi to w stosunku do w asnej osoby to 

okre lenie wydaje si  by  w a ciwe). Poj cie przywództwa sk ada si  wi c

z dwóch aspektów: dzia ania i osoby. Oba te czynniki wydaj  si  uzupe nia  i do 

obu mo na odnie  (cho  w ró ny sposób) zyskuj ce popularno  okre lenie

„transparentno ”.

3. PRZEJRZYSTO  I PRZEZROCZYSTO  JAKO UZUPE NIAJ CE SI

ELEMENTY TRANSPARENTNEGO PRZYWÓDZTWA 

Poj cie transparentno ci, które pojawi o si  w j zyka zarz dzania, opisuje 

tak ró norodne obszary jak np. transparentno  us ug bankowych („Stawiamy na 

transparentno  i konkrety”23), komunikacji („Transparentna komunikacja 

pomi dzy partnerami – sytuacje kryzysowe w bran y farmaceutycznej”24) czy 

transparentno  us ug handlowych („Transparentno  wyznacznikiem dzia a

sklepów internetowych”25). S owo transparentno  pochodzi od angielskiego 

20 C. Sikorski, Organizacje bez wodzów, C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 10. 
21 J. M. Kouzes, B.Z Posner., Przywództwo i jego…, s. 21. 
22 R. J. Leider, Ostateczne zdanie przywódcy: Przewodzenie samemu sobie, [w:] F. Hesselbein, 

M. Goldsmith, R.  Beckhard (red.), Lider przysz o ci, s. 192. 
23 http://gadzinowski.pl/stawiamy-na-transparentnosc-i-konkrety-rozmowa-z-jaroslawem-

mastalerzem-bre-bank/ (odczyt 29.11.2011). 
24 http://www.marketing-news.pl/message.php?art=15279 (odczyt 29.11.2011). 
25 http://www.sklepy-internetowe.pl/sklepy_internetowe/transparentnosc.php (odczyt 

29.11.2011). 
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s owa transparent26, które ma dwojakie znaczenie: je li przedmiot czy substan-

cja jest transparentna to mo na przez nie widzie . O sytuacji, systemie lub 

dzia aniu powie si , e s  transparentne, gdy s  proste do zrozumienia lub 

rozpoznania. W pierwszym przypadku chodzi o przezroczysto , w drugim  

o przejrzysto . Przezroczysto  odnosi si  wi c do okre lenia cech obiektów, 

przejrzysto  natomiast do okre lenia dzia ania, systemu czy sytuacji. Z punktu 

widzenia rozwa a  nad poj ciem przywództwa te dwa aspekty w jakim  stopniu 

cz  si  ze sob  i uzupe niaj .

Je li mowa jest o przywództwie jako koncepcji dzia ania to ma ono spe nia

wymóg przejrzysto ci. Transparentno  jest jedn  z wielu cech wspó czesnego

przywództwa. Jednak dopiero wraz z rozwojem takich koncepcji przywództwa 

jak przywództwo transformacyjne czy empowerment, przejrzysto  nabra a

istotnego znaczenia z punktu widzenia sprawowania w adzy w organizacji. 

Przejrzyste przywództwo oznacza pewien sposób zachowania, który okre la si

jako jasny, klarowny, atwy do odczytania i interpretacji. adnych tajemnic, 

adnego udawania czy fa szowania nie tylko skutków podejmowanych decyzji, 

ale te  ich intencji. Przejrzysto  to sposób zachowania. Bycie przejrzystym 

oznacza dla otoczenia atwo  zauwa enia intencji osoby posiadaj cej t  cech ,

zrozumia o  sposobu my lenia i post powania, spójno  w post powaniu  

i my leniu. Przejrzysto  gwarantuje osi ganie lepszych wyników i relacji 

interpersonalnych poniewa  otoczenie rozumie intencje i sposób rozumowania 

danej osoby. Ludzie zawsze próbuj  zrozumie  post powanie innych ludzi, 

zw aszcza gdy chodzi o przywódc . Gdy brak jest przejrzysto ci to tworzone s

teorie dotycz ce zamiarów, motywów podejmowanych dzia a  – teorie, które 

cz sto nie maj  pokrycia w rzeczywisto ci27. Przejrzysto  pozwala eliminowa

domys y – daj c w zamian prawd . Przejrzysto  jest wi c po dan  cech

przywódcy. Przejawia si  ona w dzia aniu, które charakteryzuje si  jasno ci

i jednoznaczno ci . Przejrzysto  zak ada, e wszystko wida  i ka dy mo e

dostrzec to samo. Eliminuje tajemnic  i budowanie relacji w adzy oparte na 

posiadaniu wi kszej ilo ci informacji ni  inni. Jest wi c zgodne ze wspó cze-

snym rozumieniem przywództwa. By osi gn  przejrzysto  potrzebna jest 

codzienna praca nad sob , ale te  kierowanie si  w yciu prywatnym i s u bo-

wym takimi warto ciami jak uczciwo , konsekwencja, sprawiedliwo ,

spójno  w my leniu i dzia aniu, odwaga, wiarygodno , odpowiedzialno ,

pokora, prawdziwo .

R. E. Palmer28, opisuj c przywódc  podkre la, e w ka dej sytuacji, nieza-

le nie od kontekstu musi on kierowa  si  konsekwencj  i uczciwo ci . Stanowi

one podstaw  przywództwa. Przywódca ma by  krystalicznie i bezwzgl dnie

26 English Dictionary, Collins-Cobuild, Harper Collins Publishers, London 1997. 
27 R. Schwarz, Transparent leadership,

http://www.govexec.com/dailyfed/0410/040710mm.htm (odczyt 29.11.2011). 
28 R. E. Palmer, Przywództwo doskona e, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 204–205. 
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uczciwy i sprawiedliwy. Ten warunek dotyczy zarówno pracy, jak i jego ycia 

prywatnego. Kolejnym problemem jest spójno  przekona  i dzia a  przywód-

cy29. Je li warto ci deklarowane nie s  odzwierciedlane w dzia aniu, nie osi gnie 

si  przejrzysto ci, gdy  otoczenie odczuwa dysonans i brak spójno ci w post -

powaniu przywódcy. Wa na z punktu widzenia przejrzysto ci jest te  umiej t-

no  przyznania si  do pora ek czy b dów. Konfucjusz tak ujmuje ten problem: 

„Kwintesencj  wiedzy jest to, eby stosowa  j , je li j  posiadamy; a je li jej nie 

posiadamy – eby przyzna  si  do ignorancji”30. Krytyka mo e nadej  z ka dej 

strony, strach przed ni  mo e powstrzymywa  przywódców przed s usznymi

dzia aniami31. W zwi zku z powy szym, wspó czesny przywódca aby osi gn

przejrzysto  musi cechowa  si  odwag , bo prawdziwie odwa ny nie jest ten 

kto stoi na piedestale, gdy  jego krytyka nie dosi ga, ale ten kto przewodz c

innym jednocze nie im s u y i w zwi zku z tym krytyka jego dzia ania jest 

naturaln  konsekwencj  takiego braku nierówno ci. Wiarygodno  to kolejny 

element zbli aj cy przywódc  do przejrzysto ci. Wyniki bada  nad wiarygodno-

ci  przywódcy okre laj  zbiór zachowa , które o niej wiadcz : „wiarygodny 

przywódca dzia a zgodnie z w asnymi przekonaniami [...], popiera swoje s owa 

czynami [...], dotrzymuje obietnic”32. P. Drucker33, opisuj c sylwetk  skuteczne-

go przywódcy twierdzi, e wspó czesny przywódca nie jest osob  podziwian

i kochan , gdy  przywództwo nie oznacza popularno ci. Przywództwo to wyniki 

dzia ania. Przywództwo nie oznacza te  ani pozycji, ani przywilejów, ani 

tytu ów, gdy  przywództwo to odpowiedzialno . W a ciwie rozumiana 

przejrzysto  nie rodzi si  z fa szywie pojmowanej pokory. „Ludzie pokorni nie 

umniejszaj  siebie... Oni po prostu mniej o sobie my l ”34. Tylko kto , kto zdaje 

sobie spraw  z w asnych warto ci, kto ma nastawienie na wyzwalanie potencja u

u innych, nie przys aniaj c innych sob , mo e sta  si  transparentny bez obawy, 

e nie zostanie zauwa ony. Chodzi o tak  postaw  przywódcy, aby jego osoba 

nie przes ania a pracowników, by mogli oni „swobodnie oddycha ”, rozwija  si

bez l ku, poczucia zale no ci, poczucia podporz dkowania emocjonalnego, 

poczucia ycia w cieniu przywódcy. Przejrzysto  wymaga prawdziwo ci, nie 

ma w niej miejsca na fa sz. Postawa przejrzysto ci wymaga te  umiej tno ci 

poznania „kiedy wsta  i wyj ”35 jak pisa  W. M ynarski. Na przyk ad, je eli

gdzie  w otoczeniu pojawi si  dobrze rokuj cy przysz y lider, to taki przywódca 

29 A. Deering, R. Dilts, J. Russell, Przywództwo Alfa, Wolters Kluwer, Warszawa 2009,  

s. 107. 
30 J.  Hoover., A. Valenti, Uwolni  potencja  liderów, Wolters Kluwer, Kraków 2009, s. 81. 
31 Ibidem, s. 256. 
32 J. M. Kouzes, B.Z Posner., Przywództwo i jego…, s. 35. 
33 P. Drucker, Przedmowa. Zbyt wielu genera ów…, s. 14. 
34 K. Blanchard, N. V. Peale, Etyka biznesu, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2008, s. 53. 
35 W. M ynarski, Moje ulubione drzewo czyli M ynarski obowi zkowo, Wydawnictwo Znak, 

Kraków 2007, s. 188. 
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„potraktuje go jak partnera, a nawet, je li zajdzie taka potrzeba, usunie si

w cie , zajmuj c inn  rol 36”.

Z kolei z punktu widzenia osoby przywódcy, mo na pokusi  si  o potrakto-

wanie go jako bardzo wyj tkowego „obiektu” i dopasowa  do niego okre lenie – 

przezroczysty. Przywódca przezroczysty to taki, którego dzia ania nie s  przes o-

ni te cechami osobowymi jednostki. W tym przypadku nie mo e by  mowy  

o przero cie „formy” nad „tre ci ”. Forma to ego przywódcy a tre  to to, co daje 

innym. Chodzi tu o takich przywódców, których  D. Taylor37 nazywa „wa niaka-

mi z wielkim ego”, a którzy wychodz  z za o enia, e ich w adza wynika mi dzy 

innymi ze sprawowanego stanowiska. Chodzi wi c o to, eby swoje dzia ania 

poprzez prac  nad sob  skierowa  ku innym. Takie my lenie zgodne jest  

z koncepcj  przywództwa s u ebnego38. Tak jak powietrze, którego nie wida ,

a jest konieczne do ycia cz owieka, tak przywództwo jest konieczne w organiza-

cji. Rzadko kiedy ludzie podejmuj  refleksje nad procesem oddychania, mo e

dopiero wtedy, gdy powietrza zaczyna im brakowa , ale wtedy cz sto jest to 

spó niona refleksja, a konsekwencje dramatyczne. Takie podej cie opisuj

M. Krokowski i P. Rydzewski, gdy stwierdzaj e najlepsi przywódcy s  niewi-

doczni. Ich istnienia inni nie dostrzegaj . A gdy „najlepszy z przywódców 

sko czy sw  prac , ludzie mówi  – »Zrobili my to sami«”39. Prawdziwy przy-

wódca nie powinien by  zauwa alny, mo na go dostrzec tylko poprzez jego 

dzia anie40.

4. PODSUMOWANIE 

Wspó czesny przywódca powinien by  przejrzysty w takim rozumieniu, e

jest widziany przez pryzmat dzia a , które s  jawne, atwo dostrzegalne, 

klarowne. Takie maj  by  te  zachowania przywódcy. Nie mo e by  mi dzy 

nimi dysonansu czy braku konsekwencji. O ile ca kowita przejrzysto

w biznesie jest nieosi galna a nawet jak twierdz  niektórzy autorzy, by aby 

zjawiskiem niepo danym41, o tyle przejrzysto  dzia a  przywódców jest 

warto ci  cenn  dla zarz dzania wspó czesnymi organizacjami. Wymaga ona 

wiele pracy samych zainteresowanych, a e w koncepcji empowermentu

pracownik jest „uprawomocniany”, a w adza jest przechodnia, wi c ka dego 

36 K. Blanchard, Przywództwo wy szego stopnia, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 

2007, s. 219. 
37 D. Taylor, Lider bez maski, Wolters Kluwer, Warszawa 2009, s. 142. 
38 K. Blanchard, Przywództwo wy szego…, s. 209. 
39 M. Krokowski, P. Rydzewski, Zarz dzanie emocjami, Imperia, ód  2002, s. 96. 
40 C. Sikorski, Przywództwo emocjonalne…, s. 45. 
41 W. Bennis, D. Goleman, J. O’Toole, Przejrzysto  w biznesie, MT Biznes, Warszawa 

2009, s. 20. 
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pracownika dotyczy d enie do przejrzysto ci. Transparentno  jest wiado-

mym wyborem42. Nawi zuj c do motta zawartego w artykule, nie da si

osi gn  poprawy bez nieustaj cej pracy. Praca ta jednak, zanim przyniesie 

efekty na zewn trz, najpierw musi ogniskowa  si  we wn trzu wspó czesnego 

przywódcy, a wtedy ka dy dzie  zbli a go do osi gni cia przejrzysto ci  

i przezroczysto ci jako warto ci po danych we wspó czesnym wiecie. 

Kszta towanie transparentnego przywódcy wymaga od niego zmiany jego 

nastawienia i zachowa . Je li przywódca chce pracowa  nad zmian  swojego 

sposobu my lenia, to mo e on poprowadzi  organizacj  ku lepszym wynikom  

i stosunkom mi dzyludzkim43. Podsumowaniem powy szych rozwa a  mog

by  s owa: „Je eli w sposób wiadomy nie przyj e  pozytywnego systemu 

warto ci i nie opar e  na nim kultury [...], je li nie wzmacniasz tego systemu 

warto ci poprzez nieustaj ce uczenie si  i poprzez oczekiwanie postaw 

przywódczych, to kultura, jak  w rezultacie otrzymasz, prawdopodobnie nie 

b dzie otwarta na my lenie post powe. [...] Wybór nale y do ciebie”44 ponie-

wa  „przejrzyste przywództwo jest „pomys em na ycie” – nie za  tymczaso-

wym problemem do rozwi zania”45.
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Maria Czajkowska 

ON TRANSPARENT LEADERSHIP 

Evolution of the concept of leadership has resulted in present-day leadership being diametri-

cally opposed to the traditional approach. One of the qualities of leadership in present-day 

organizations is the transparency of actions undertaken by leaders. This article may constitute

a starting point for considerations on the transparency of leadership in its two aspects: transpar-

ency of leadership acts and transparency of leaders' personalities.


