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PRZEWODZIC CZY ZARZADZA(f? OTO JEST PYTANIE!
PRZEGLAD TEORII PRZYWODZTWA

WPROWADZENIE

Grace Hooper, specjalista ds. zarzadzania i pierwszy admirat—kobieta
w marynarce wojennej Stanéw Zjednoczonych, twierdzita, ze zarzadza sie
rzeczami, natomiast przewodzi si¢ ludziom (Zenger, 1994). O prawdziwo-
Sci jej stow przekonuje si¢ coraz wigksza liczba firm, w ktérych pracownicy
sprzeciwiajg si¢ byciu zarzadzanymi, poszukuja za$ przewodnictwa, celow
i wartoSci, ktére uwazaja za godne uwagi.

Kiedy méwimy o przywodztwie, wiele oséb zaczyna przypominac sobie
te jednostki, ktére sa lub byly uwazane za wielkich przywédcéw. Do glowy
przychodzi szereg nazwisk, m. in. Napoleon, Mahatma Ghandi, John Kennedy,
Martin Luter King, Charles de Gaulle czy Margaret Thatcher. Czym wymie-
nieni politycy réznili si¢ od setek innych politykéw i1 spotecznych aktywistow?
Dlaczego Jack Welch (General Electric), Lee Iacocca (Chrysler), Akiro Morita
(Sony) i in. sg uznawani w §wiecie za przywodcoéw swoich firm, a nie tylko
za dobrych menedzeréw? Tego typu pytania i szukanie na nie odpowiedzi
zawsze wywoluje wiele emocji, bowiem jest to poszukiwanie recepty na
sukces. W zwiazku z tym warto poddal analizie — jak pisze K. Obt16]
(1994) — fenomen przywddztwa jako druga, moze lepsza, ale w dalszym
ciggu nieco mistyczng stron¢ zarzadzania.

PRZYWODCA - UJECIE DEFINICYJNE

Przywoddztwo 1 zarzadzanie doskonale si¢ uzupelniaja, sa niezbgdnymi
sktadnikami receptury na sukces organizacji. C. R. Hickman (1990) w ksiaz-
ce Mind of a Manager. Soul of a Leader — podobnie jak wielu innych
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autor6w — poswigca specjalne studium réznicom migdzy typem przywoddey
(lidera) i zarzadcy (menedzera). Przywoddca (lider) jest bardziej emocjonalny,
zapewnia Wwizj¢, inspiracj¢ i motywacje. Wczuwa si¢ w cudze potrzeby
i nastroje, fascynuje projektami wielkich innowacji, wybiega w przysztos¢.
Dzigki temu pracownicy maja zapal, aby podejmowaé wszelkie wysitki dla
wspolnego celu. Ponadto przywddca (lider) posiada sktonnosci konceptualne,
ktére kaza bardziej ceni¢ przebywanie w $§wiecie mysli, teorii czy imaginacji.
Zarzadcg, czyli menedzera z kolei wyr6znia praktycyzm, racjonalnos¢ i stanow-
czo$é. Jego umyst w czystej postaci reprezentuje analityczng strong Zycia
organizacji 1 jej zadan, skoncentrowana na teraZniejszosci czy ewentualnie
bliskiej przysztosci. Nalezy jednak w tym miejscu zaznaczy¢, ze granica
migdzy przywddca (liderem) a (zarzadca) menedzerem nie jest ostra.

Zatem przywoédztwo jest to: ,.zdolno$¢ wplywania na grupe, aby osiag-
neta okre§lone cele. [...] Przywddcy moga byé wyznaczeni w sposéb for-
malny, jak réwniez mogg pojawié si¢ w grupie’” (Robbins, 2004, s.
248). O ile dyrektorzy i menedzerowie przysztoSci musza mieé obok umie-
jetnosci zarzadczych, réwniez talent przewodzenia innym, o tyle samo
przywddztwo pozbawione zarzadzania byloby réwnie powaznym problemem
dla organizacji.

URODZENI PRZYWODCY?

Najstarsze podejscie do przywoddztwa opierato si¢ na zatoZeniu, ze liderem
cztowiek rodzi si¢, a nie si¢ staje; liderzy posiadaja charyzme, ktdrej brakuje
menedzerom, za$§ umiej¢tnosé przewodzenia wynika z okre§lonych cech charak-
teru (Ob16j, 1994). W efekcie skierowato to uwage badaczy na poszukiwanie
uniwersalnych cech przywdédczych. Gdyby bowiem udato si¢ sprecyzowac,
jakie cechy osobowosci charakteryzuja przywédcg, wéwczas mozna byltoby
wyselekcjonowaé z thamu pracownikéw tych, w ktorych nalezy zainwestowac,
aby mieé¢ najlepsza kadr¢ kierownicza. Badania i analizy, prowadzone przez
niezaleznych badaczy, wyrdznity cztery zestawy cech prawdziwego przywoddcy
(lidera). Chodzitlo o wyglad (powierzchownos¢), np. energi¢, wysoki wzrost
czy atrakcyjnos¢ fizyczna; cechy osobowosci, czyli pewnos¢ siebie, inteligen-
cje, dazenie do osiagni¢é, odwage, tolerancj¢ na stres; umiejetnosci inter-
personalne, tj. umiejetnos¢ komunikowania si¢, radzenia sobie z trudnymi
ludZmi oraz umiejetnos$ci zarzadzania, a wigc umiej¢tno$¢ planowania, or-
ganizowania, motywowania, kontrolowania i koordynowania. Podstawowy
problem, jaki pojawia si¢ przy omawianiu koncepcji cech przywddcezych, jest
taki, ze natychmiast mozna wskaza¢ na przyktady przywdédcoéw, ktérzy nie
spetniali niektérych z tych cech. Lincoln znany byt ze swojego malkontenctwa,
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Napoleon byl niski, a Jacka Welcha z General Electric nazywano .,neu-
tronowym Jackiem’ z tytutu stabych talentéow dyplomatycznych (Ob16j,
1994).

W zwiazku z tym zamiast poszukiwaé sekretow przywédztwa w cechach,
ktére przywddcy posiadaja, badacze przesungli swoje zainteresowania na to,
co liderzy, a zwlaszcza kierownicy ,,robia’’, tj. na zachowania zwiazane
z przywodztwem (Robbins, 2004).

Badania, prowadzone w Ohio State University pod koniec lat 40. XX w.,
doprowadzity do wyrdéznienia dwoch niezaleznych wymiaréw zachowan przy-
woddczych. Nazwano je odpowiednio: inicjowaniem struktury (czyli organi-
zowaniem warunkéw i stosunkéw pracy, wyznaczaniem celéw swoim pod-
wladnym) oraz zyczliwo$cia, wzgladem na innych (czyli troska o komfort
podwtadnych, o ich dobrobyt, pozycj¢ i zadowolenie). W tym samym czasie,
w ramach programu badawczego realizowanego w University of Michigan,
przeprowadzono wiele rozméw z pracownikami. Na ich podstawie okreSlono
dwie podstawowe formy zachowafi przywédczych — ,orientacje na ludzi”
i ,orientacj¢ na zadanie’’. Oba wymiary sa wzajemnie niezalezne, a wigc
jednostka moze mie¢ wysoki lub niski wynik na jednym z nich lub taki
sam na obu. Chociaz ludzie moga zmienia¢ swoje zachowanie, teoria suge-
ruje, ze jednostki maja preferowany styl zachowania, z ktérym si¢ dobrze
czuja.

Osoba, uzyskujaca wysoki wynik w zakresie ,orientacji na ludzi’’, dziata
w sposOb, ktory z pewnoscig sprzyja ustalaniu i podtrzymywaniu dobrych
relacji interpersonalnych. Zachodzi wéwczas porozumienie migdzy przywoédea
i cztonkami zespotu, jak réwniez wystgpuje atmosfera ciepta i zaufania. Z kolei
wysoki wynik w zakresie ,,orientacji na zadanie’’ oznacza koncentracj¢ szefa
na pracy i procedurach zwiazanych ze stanowiskiem. Komunikacja ma charak-
ter formalny, a kazdy pracownik wie, co nalezy do zakresu jego obowiazkéw
(Robbins, 2004).

Modelem przywddztwa opartym na tych dwdch formach zachowan stata
si¢ opracowana przez R. Blake’a i J. Mouton ,siatka kierownicza’’. Zaktada
ona, ze maksymalna troska zaréwno o ludzi, jak i produkcj¢, stanowi najlepsze
polaczenie zachowan przywddczych. Tak wigc, efektywny kierownik musi
realizowaé oba nastawienia, tj. na spdjno$¢ grupy oraz na stawianie zadan,
aby pozytywnie wplywaé na morale pracownikéw. O ile wszystkie te czynniki
nalezy braé pod uwagg, o tyle problemem jest brak wskazoéwek, dotyczacych
wyboru odpowiedniego podejscia w konkretnych sytuacjach. Innymi stowy,
teoria zachowan przywddczych ignorowata fakt, ze w réznych okolicznosciach
moga by¢ potrzebne rézne style kierowania.

Dzi§ juz wiemy, ze przywoddca nie trzeba si¢ urodzié, a mozna nim si¢
sta¢ dzigki poznaniu pewnych umiej¢tnosci i zachowan w kontekscie sytuacji
1 specyfiki organizacji. Ocena skuteczno$ci przywédcéw przez pracownikéw
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nie tyle zalezy od okreSlonego stylu, ile od sytuacji, w ktorej ten styl jest
stosowany. Na przyktad: dowddcy w lotnictwie wojskowym USA, ktérzy
uzyskiwali wysokie oceny za przychylnos¢ (zorientowani na ludzi), byli
uwazani za mniej skutecznych od dowddcéw zorientowanych na zadania.
Konsekwencji takiego stanu rzeczy nalezy dopatrywaé si¢ w przekonaniu, ze
w sytuacjach bojowych potrzebne sa szybkie, twarde decyzje. W przeciwien-
stwie na przyktad do dzialéw nieprodukcyjnych wielkich korporacji amerykan-
skich, w ktérych kierownicy otrzymywali wyzsze oceny efektywnosci, jezeli
byli wysoko ewaluowani pod wzglgdem zyczliwosci, przychylnosci wobec
swoich podwtadnych.

Skuteczny przywédca musi umieé dopasowaé swoj styl dziatania do sytuacji
lub potrafi dobraé sobie najbardziej skutecznych w danej sytuacji wsp6t-
pracownikow — to zatozenia trzeciego podejscia do przywddztwa, czyli teorii
sytuacyjnych (Obtd6j, 1994). Wydaje si¢ mato prawdopodobne, aby Martin
Luther King mégt by¢ przywéddca ruchu praw obywatelskich na przetomie
XIX i XX w., zamiast w latach pieédziesiatych i sze$cdziesigtych XX w. Tak,
jak Ralph Nader nigdy nie zostalby przywddca grupy ochrony konsumentéw,
gdyby urodzil si¢ w 1834 r. na Kostaryce, a nie w 1934 r. w stanie Con-
necticut w USA (Robbins, 2004).

Popularnym odzwierciedleniem tych pogladéw jest sytuacyjna teoria
przywodztwa F. Fiedlera (Makin i in., 2000). Uwzglednia ona zar6wno
preferowany przez jednostke styl przywoédztwa, jak réwniez rézne aspekty
sytuacji, ktore ten styl warunkuja. Poj¢ciem, uzywanym przez F. Fiedlera
do opisu stylu przywédztwa, jest najmniej preferowany wspotpracownik
(ang. least preferred co-worker — LPC). W swojej wczesniejszej pracy
terapeutycznej F. Fiedler wykryt réznice miedzy ,.dobrymi’’ i ,,niedobrymi’’
terapeutami. ,,.Dobrzy” terapeuci postrzegali swoich pacjentéw jako wy-
raznie do siebie podobnych, chociaz posiadajacych pewne problemy wy-
magajace rozwigzania. ,,Niedobrzy’’ terapeuci natomiast postrzegali siebie
i swych pacjentéw jako zdecydowanie rdéznych. Z tych obserwacji F. Fie-
dler wyprowadzil nie tylko pojgcie najmniej preferowanego wspdtpraco-
wnika (LPC), ale réwniez skale do jego pomiaru. Natg¢zenie LPC jest
okres§lane stopniem przychylnosci opisu najmniej preferowanego wspoétpra-
cownika. Osoby z wysokimi wynikami na skali LPC opisuja swego naj-
mniej preferowanego wspétpracownika we wzglgdnie zyczliwych terminach.
F. Fiedler interpretuje to jako budowanie wlasnej samooceny na relacjach
interpersonalnych, podczas gdy ci, ktoérzy uzyskuja tu wyniki niskie, buduja
ja na wykonywaniu zadan. Mimo braku pelnej jasnosci, wielu badaczy
uwaza, Ze generalnie wysokie i niskie wyniki w skali LPC odpowiadaja
orientacjom na ,relacje’’ i na ,,zadanie’’. Kluczowe jednak znaczenie w je-
go podejéciu do przywodztwa ma fakt wyznaczania efektywnosci grupy
nie tylko przez styl przywoddztwa lidera, ale przede wszystkim przez opis
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sytuacji w firmie, czyli stosunki miedzy podwladnymi i przywddca, struk-
ture zadania i wladze przywédcy (lidera).

Ostatecznie F. Fiedler twierdzilt, ze liderzy z niskimi wynikami na skali
LPC (motywowani przez zadanie) b¢da najbardziej efektywni wtedy, kiedy
sytuacja jest albo bardzo sprzyjajaca (ustrukturyzowane zadania, dobre relacje
z pozostalymi czlonkami grupy i silna pozycja lidera), albo bardzo nie-
sprzyjajaca. Z kolei osoby z wysokimi wynikami w skali LPC (zorientowane
na relacje) beda najbardziej efektywne wtedy, kiedy sytuacja jest umiar-
kowanie sprzyjajaca (Obt6j, 1994). Oznacza to, ze skuteczno$¢ dziatania
przywodey firmy — obojgtnie czy jest to szef drukarni, czy prezes banku
— zalezy od dopasowania stylu przewodzenia ludZmi do sytuacji (charakteru
zadan, stosunkéw z podwltadnymi oraz zajmowanej pozycji). Jezeli nie jesteSmy
w stanie dopasowal swojego stylu oddzialywania do sytuacji, z ktérag mamy
do czynienia, to — jak radzi F. Fiedler — zmiehmy sytuacj¢ albo [...] ludzi.
Takich wskazéwek nie lubi zaden wiasciciel firmy. Niemniej jednak podejscie
F. Fiedlera kryje w sobie powazniejsze ograniczenie anizeli wzbudzanie
niechgci szeféw. Mianowicie, jego sytuacyjna teoria przywodztwa patrzy na
Swiat organizacji tylko przez pryzmat przywddey (lidera). Pracownicy w tej
teorii, jak i we wskazaniach praktycznych zostali pominigci, a przeciez oni
takze modyfikuja swoje zachowania wraz z sytuacja i rozwojem firmy (Ob -
16j, 1994).

P. Hersey i K. H. Blanchard zdecydowali si¢ uwzgledni¢ opisany powyzej
brakujacy element koncepcji F. Fiedlera w swojej teorii przywodztwa, zwanej
teoria dojrzatosci podwladnych albo ewolucyjna teoria przywédztwa. We-
dlug niej styl przewodzenia ludZmi trzeba elastycznie dopasowaé do stopnia
dojrzatosci (spotecznej i technicznej) ludzi, z ktérymi mamy do czynienia.
W miar¢ nabywania przez pracownika wiedzy, umiejetnosci i do$wiadczenia,
co idzie w parze z braniem na siebie odpowiedzialnosci za realizacje zadan
oraz utozsamianiem si¢ z firma, skuteczny przywddca powinien wycofywaé si¢
z autokratycznego stylu przewodzenia w strong stylu bardziej konsultatywnego,
pdZniej partycypacyjnego (przywodca—koordynator pracy zespoldw, a nie
kontroler indywidualnych efektéw pracy), w koncu opierajac si¢ na dyskretnym
doradztwie i wspétpracy, czyli stylu delegujacym (Ob16j, 1994).

NAJNOWSZE PODEJSCIE DO PRZYWODZTWA

Rezultatem sze$édziesigciu lat badan nad zjawiskiem przywddztwa i za-
rzadzania w organizacji jest szereg wskazéwek praktycznych adresowanych
do os6b na stanowiskach kierowniczych, ktére maja aspiracje bycia przywod-
cami (Ob1é6j, 1994).
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Po pierwsze, przywddca kontroluje réznorodne Zrdédta wiadzy, wynikajace
nie tylko z pozycji w strukturze firmy. Oznacza to, Ze potrati korzystaé
z dobrodziejstw swojego przygotowania teoretycznego i praktycznego, uktadu
kontaktéw i zaleznoSci, potrafi nadzorowaé rzadkie zasoby i przebieg proceséw
decyzyjnych oraz sprawnie manipulowaé takimi instrumentami zarzadzania
jak struktura i procedury organizacyjne.

Po drugie, skuteczny przywddca charakteryzuje si¢ pewnymi szczegdlnymi
cechami osobowosci. Chodzi tu m. in. o pewno$¢ siebie, ambicj¢, chegé
dominacji, ktéra pozwala mu wywieraé wptyw na swoich wspdtpracownikéw
i podwtadnych, jak réwniez sumienno$¢ i stabilno$¢ emocjonalna.

Po trzecie, dobry przywédca umie sprawnie réwnowazy¢ w swoim za-
chowaniu koncentracj¢ na ludziach oraz na zadaniach, czyli z jednej strony
dobrze okreslaé i przydzielaé zadania oraz kontrolowa¢ ich wykonanie, z dru-
giej za$ angazowal ludzi i tworzy¢ dobry klimat pracy oraz poczucie ze-
spotowosci.

Po czwarte, efektywny przywoédca potrafi elastycznie dopasowaé si¢ tak
do wymogéw sytuacyjnych, jak réwniez do stopnia dojrzato$ci podwtadnych.

Latwo zauwazy¢, Ze opisane powyzej wskazowki stanowia podsumowanie
teorii cech przywédczych, teorii zachowan przywdédczych oraz sytuacyjnej
i ewolucyjnej teorii przywodztwa. Kreuja one tym samym obraz przywoédcy
przysztosSci (przywédcy transakcyjnego i transformacyjnego).

W koncu lat 70. stanowisko szefa generalnego General Electric (GE) objat
Jack Welch. Ten syn zwyktego konduktora kolejowego z Salem (Mas-
sachusetts) okazal si¢ by¢é mistrzem wszystkich podstawowych aspektéw
przewodzenia oraz zarzadzania. Jego wizja byla prosta — General Electric ma
by¢ firma numer jeden lub dwa na kazdym rynku, na ktérym jest obecna.
Aby urzeczywistni¢ swoja wizj¢, w ciagu dwunastu lat sprzedat ponad 200
zaktadéw GE, ktdre obstugiwalty rynki w stanie dojrzatosci i upadku, kupujac
w zamian ok. 300 innych jednostek, dzialajacych na rynkach w fazie
szybkiego wzrostu. Przyczynil si¢ do zamknigcia 78 przestarzalych fabryk,
w pozostale inwestujac 20 mld dolaréw celem ich pelnej automatyzacji.
Zaréwno w General Electric, jak i na zewnatrz panowal poglad, ze Jack
Welch jest zbyt ekscentryczny w swoich posunigciach i nazbyt radykalny. Ile
poptochu, na poczatku lat 80., musiata wzbudza¢ opinia Welcha, ze biznes
nie wymaga od nikogo noszenia koszul z nakrochmalonymi kotnierzykami
i ciemnych garnituré6w tylko po to, by z kazdym kolejnym dniem pracy
stawalo si¢ zado$¢ skostnialej tradycji (Krames, 2003). Jack Welch jest
doskonatym przyktadem przywdédcy transformacyjnego (rewolucyjnego), ktory
tepit biurokracj¢, zatwierdzanie decyzji i pomystéw na kilku szczeblach
w hierarchii firmy.

Pierwszg definicj¢  przywddztwa transformacyjnego  sformutowat
J. M. Burns (1978, za: Makin i in., 2000) z wyksztalcenia politolog, ktory
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badat przywédztwo polityczne. Obserwujac lideréw politycznych, dokonat
rozréznienia migdzy przywddztwem transakcyjnym i transformacyjnym. To
pierwsze traktowat jako cechujace si¢ ,,wymiang'’ z pracownikami, oferujac
im dopasowanie do struktury, procedur, rél, kar i nagréd w zamian za
postuszenstwo, wysitek i zaangazowanie. To drugie za§ uwazal, ze charak-
teryzuje si¢ ,,zmiana’’.

Wedlug Burnsa przywédztwo transakcyjne i transformacyjne rézni si¢
nastawieniem lidera na zaspokajanie potrzeb ,,wyzszego’’ czy tez ,,nizszego’
rzgdu. 1 tak, przywédztwo transakcyjne opiera si¢ na zaspokajaniu potrzeb
nizszego rzgdu (tj. potrzeb fizjologicznych i bezpieczenstwa) zgodnie z re-
gulami uczciwosci. Natomiast przywédztwo transformacyjne angazuje ,.cala
osobeg’’ zwolennika w celu zaspokojenia jego potrzeb wyzszego rzedu (czyli
potrzeby mitosci i przynaleznosci, szacunku czy samorealizacji).

Burns rozpatrywatl transformacyjne i transakcyjne style przywoédcze jako
tworzace kontinuum, z tym ze transformacyjne — jego zdaniem — przewyz-
szalo przywddztwo transakcyjne, bowiem cele lidera i zwolennikéw stapia-
ly si¢ w jedng calo$é. Przywddca wzbudzat oczekiwania poprzez odwoty-
wanie si¢ do potrzeb ,,wyzszego rzedu’’. Te cechy upodabniaja przywodzt-
wo transformacyjne do charyzmatycznego. Istotnie, charyzma jest postrzega-
na jako czeéé stylu transformacyjnego. Niektorzy nawet uwazaja oba ter-
miny za synonimy. Inni, jak B. M. Bass (1990, za: Makin i in., 2000)
traktuja charyzme¢ jako czg¢SC, ale jedynie czgéé, przywodztwa transfor-
macyjnego.

Stan gospodarki $wiatowej i1 krajowej (grozba kryzysu ekonomicznego,
wysoka stopa bezrobocia w Polsce, do§wiadczanie Igku i zagrozenia, $cieranie
si¢ ,.starych” i ,,nowych” wartosci, erozja uznawanych autorytetéw, wchodzenie
na rynek nowych firm, ale réwniez upadki juz funkcjonujacych) zwigksza
zapotrzebowanie na przywédcéw i to wiasnie transformacyjnych. Przywddca
transformacyjny potrafi zrewolucjonizowaé firme, tchnaé w niag nowego ducha,
dopasowaé firm¢ do otoczenia i nie daé si¢ wyprzedzi¢ konkurencji.

Majac na uwadze opisany wczesniej przyktad Jacka Welcha jako lidera
transformacyjnego, wymienia si¢ cztery podstawowe cechy przywoédcy trans-
formacyjnego (Ob16j, 1994):

— stworzenie jasnej i porywajacej wizji firmy, ktéra bgdzie motorem
do jej przeksztatcen,

— monitoring otoczenia, czyli analiza konsekwencji nowych trendéw
i wzorcOw w otoczeniu firmy; tego typu przywoédey potrafia dostrzegaé rzeczy
nie dostrzegane przez innych lub lepiej rozumie¢ ich znaczenie i1 wagg;
przyktad — zasada skrajnej standaryzacji produkcji samochodéw w zaktadach
Henry’ego Forda w imi¢ obnizki kosztéw produkcji, jednak w miar¢ nasycenia
rynku i wzrastajacej konkurencji narazita firme¢ na bardzo dotkliwe straty
finansowe,
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— budowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej zmianie, ktéra wy-
zwoli ludzkie marzenia, energi¢ i innowacyjnos$¢, stowem bedzie Zrédlem
inspiracji dla pracownikdéw, ale i wzorem wtasciwych zachowan; przyktad
Lee lacocca, pracujacego dziesig¢ godzin dziennie i zarabiajacego jednego
dolara rocznie w samym S$rodku kryzysu finansowego w Chryslerze a postawa
pewnego dyrektora firmy ubezpieczeniowej, ktéry zwolnienia, ograniczenie
kosztéow podrézy, ogdlne cigcia budzetowe tlumaczyt koniecznoscig znacz-
nych oszczednoéci w firmie, co nie przeszkodzilo mu tego samego dnia
polecie¢ odrzutowcem na koszt firmy na golfowy weekend w Pebble Beach
w Kalifornii,

— szybko$¢ dziatania, czyli realizacja wizji w skuteczny i bardzo szybki
sposéb. Jack Welch mawiat: ,,Dziataj szybko a pokonasz konkurencje’” (Kra -
mes, 2003).

Najlepsze firmy na Swiecie sa w tej chwili zarzadzane przez nowy typ
przywodcéw, nazywanych transformacyjnymi. Aby stworzyé firmg swoich
marzen, firm¢ gotowa do konkurowania w XXI w., opracowuja dtugofalowe,
nowatorskie misje, ktére staja si¢ wyzwaniem motywujacym pracownikow.
Nawet jesli cechuje ich determinacja w realizacji raz przyjetego i zaakcep-
towanego kierunku dziatania, trzymaja si¢ korzeni tradycji dobrego zarzadzania.

PODSUMOWANIE

Organizacje potrzebuja zaréwno przywodcéw, jak i menedzerdw. Samo
przywoédztwo, pozbawione zarzadzania, pozbawiloby organizacje systemow
analizowania i kontroli, ktére sprawiaja, ze funkcjonuje skutecznie. Jednak
brak przywdédcéw jest réwnie niemile widziany.

W zwiazku z tym im wigcej wiemy o sktadnikach zachowan przywo-
dczych, tym lepiej mozemy rozwijaé takie zachowania w naszych mene-
dzerach.
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TO LEAD OR TO MANAGE? THAT IS A QUESTION!
THE REVIEW OF LEADERSHIP THEORIES

One of the major domain of empirical and theoretical interest in psychology of organisation
and management is a leadership. Long ago professionals and scientists have been searching for
universal prescription for an effective management. The inventor for sure will become one of
the richest people in the world. Instantly, the question arises if such a universal prescription
really exists?

This article presents the survey of leadership theories as an important aspect of a management.
The author indicates the evolution of leadership theories, describing traits theory, behaviours
theory, situational theories, ending the description of the most recent approach to the leadership
that is a transactional and transformation leadership.

Key words: leadership, management, organisation.



