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ZAGADNIENIE PRZYWÓDZTWA 
WE WSPÓŁCZESNEJ ORGANIZACJI

Streszczenie: Celem artykułu jest próba identyfikacji kwestii przywództwa w zarządzaniu 
nowoczesną organizacją. Autorka przedstawia różne koncepcje rozumienia przywództwa 
w teorii i praktyce zarządzania jako dowód, że nie ma jednolitości poglądów w kwestii istoty 
i roli kierownictwa. Kolejna część artykułu omawia różne typy przywódców, koncentrując się 
na charyzmatycznym przywództwie i koordynacji demokratycznej.

Słowa kluczowe: przywództwo, charyzmatyczne przywództwo, demokratyczna koordyna-
cja, nowoczesna organizacja.

1. Wstęp

W literaturze przedmiotu oraz praktyce zarządzania obserwujemy zainteresowanie 
tematyką przywództwa. Wydaje się to zrozumiałe w czasach nieustannego kwestio-
nowania sprawdzonych metod postępowania i poszukiwania elastycznych rozwią-
zań obecnych i przyszłych problemów zarządzania kapitałem ludzkim.

Celem niniejszego opracowania jest próba identyfikacji zjawiska przywództwa 
i problematyki z nim związanej we współczesnej organizacji. Przez pojęcie współ-
czesnej organizacji autorka rozumie organizację funkcjonującą we współczesnej go-
spodarce, którą K. Kelly scharakteryzował następująco: „Jest globalna. Faworyzuje 
byty niematerialne – idee, informacje i powiązania. I jest silnie wewnętrznie połą-
czona. Te trzy cechy stwarzają nowy rodzaj rynku i społeczeństwa zakorzeniony we 
wszechobecnej sieci elektronicznej”1.

Artykuł został podzielony na dwie części: w pierwszej przedstawiono pojęcie 
przywództwa i  jego znaczenie w zarządzaniu współczesną organizacją, w drugiej 
części poruszono problemy i  zagrożenia związane ze zjawiskiem przywództwa 

1 B. Olszewska, Współczesne uwarunkowania pracy menedżerów, [w:] T. Kupczyk (red.), Uwaru-
nkowania sukcesów kadry kierowniczej w gospodarce opartej na wiedzy, Difin SA, Warszawa 2009, 
s. 71.
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w organizacji. W podsumowaniu zaprezentowano ogólne wnioski i refleksje z prze-
prowadzonych rozważań.

Ze względu na objętość przedstawione koncepcje teoretyczne i praktyczne nie 
stanowią kompleksowego ujęcia stanu wiedzy z zakresu przywództwa w organiza-
cji, a poruszona problematyka opiera się na wybranych zagadnieniach. 

2.	Pojęcie przywództwa i jego znaczenie 
w zarządzaniu współczesną organizacją

Nowa rzeczywistość funkcjonowania organizacji wywołała istotne zmiany w teorii 
i  praktyce zarządzania. T. Listwan i  Z. Antczak ujęli to następująco: „tradycyjna 
koncepcja zarządzania o rodowodzie taylorowsko-weberowskim w nowych warun-
kach przekształciła się we własne zaprzeczenie”, ponieważ nowe rynkowe reguły 
wymogły konieczność tworzenia warunków umożliwiających samomotywację pra-
cowniczą2. Przegląd najnowszej literatury przedmiotu dowodzi rosnącego znaczenia 
zagadnienia przywództwa w  naukach o  organizacji i  zarządzaniu. Wielu autorów 
w przywództwie upatruje wręcz determinantę realizowania założonych celów przez 
przedsiębiorstwo w realiach nowej gospodarki. 

Ze względu na interdyscyplinarny charakter zjawiska przywództwa oraz róż-
ne jego rozumienie przez autorów i  badaczy, nawet w  ramach jednej dyscypliny 
naukowej, funkcjonuje wiele definicji i prób określenia tego pojęcia. Wywodzące 
się z nauk politycznych i społecznych przywództwo obecnie w naukach o organi-
zacji i  zarządzaniu nie jest już utożsamiane z pojęciami zarządzania, liderowania 
czy kierowania, a nawet wyraźnie się od nich rożni3. W nowoczesnym rozumieniu 
przywództwa wydaje się dominować definicja zaproponowana przez R.W. Griffi-
na, ujmująca przywództwo jako proces, który „polega na użyciu wpływu, bez się-
gania po środki przymusu, z zamiarem kształtowania celów grupy lub organizacji, 
motywowania zachowań nastawionych na osiąganie tych celów oraz dopomożenia 
w zdefiniowaniu kultury grupy lub organizacji”4. Griffin definiował przywództwo 
nie tylko jako proces, ale również jako właściwość rozumianą jako cechy osobo-
wościowe i sytuacyjne, czyniące z przywódcy człowieka niepowtarzalnego, jednak-
że wielu autorów pomija ten aspekt w swoich definicjach5. Całkowicie odmiennie 
definiuje przywództwo M. De Pree: postrzega je jako sztukę polegającą na „daniu 
ludziom szansy wykonania tego, czego się od nich wymaga, w najbardziej ludzki 

2 Z. Antczak, T. Listwan, Współczesne determinanty zarządzania kadrami w organizacjach, [w:]  
T. Listwan (red.), Zarządzanie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 35.

3 J. Puchalski, Nowe przywództwo determinantą sukcesu w gospodarce opartej na wiedzy, [w:]  
T. Kupczyk (red.), Uwarunkowania sukcesów kadry kierowniczej w  gospodarce opartej na wiedzy, 
Difin SA, Warszawa 2009, s. 154.

4 Tamże, s. 155. 
5 B.R. Kuc, Od zarządzania do przywództwa, Wydawnictwo Menedżerskie PTM, Warszawa 2004, 

s. 379.
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i skuteczny sposób”, czyli rolę lidera sprowadza do służenia jego zwolennikom, aby 
mogli wykorzystać wszystkie swoje możliwości6. Koncepcje przywództwa nazy-
wanego służebnym wydają się współcześnie mieć wielu zwolenników, zalicza się 
do nich również autorka niniejszego artykułu. Jeszcze inaczej ujmuje przywództwo 
A.K. Koźmiński: „mówiąc o przywództwie, będziemy więc mieli na myśli pewien 
ważny zasób organizacji, element jej potencjału społecznego: sumę zdolności, umie-
jętności i  talentów oddziaływania jednych członków organizacji na innych, po to, 
aby można było osiągać cele, jakie stawia sobie organizacja”7. Zdaniem Cz. Sikor-
skiego przywództwo rozumiane jako potencjał organizacyjny oznacza zbyt radykal-
ną zmianę znaczenia, jakie tradycyjnie przypisuje się temu pojęciu, które pomimo 
różnic interpretacyjnych zawsze wiązało się z osobą przywódcy. Autor dowodzi, że 
w relacji przywództwa kierunek wpływu jest wyraźnie określony, ponieważ przy-
wódca to ktoś, kto zaspokaja istotne potrzeby egzystencjalne swoich podwładnych, 
którzy tylko dlatego i tylko tak długo uznają go za przywódcę, jak długo potrzebują 
go do zaspokojenia swoich potrzeb8. 

Fenomen przywództwa próbowali wyjaśnić R.B. McAfee i P.J. Champagne za 
pomocą podejścia tradycyjnego, teorii cech i teorii uwarunkowań środowiskowych. 
Dwie pierwsze teorie opierają się na właściwościach przywódcy, które powodują 
podporządkowanie jego podwładnych, w podejściu tradycyjnym są to dziedziczne 
zdolności przywódcze, w teorii cech – cechy osobowości przywódcy. Teoria uwa-
runkowań środowiskowych natomiast traktuje pojawienie się przywództwa w danej 
grupie jako wynik zapotrzebowania członków tej grupy na konkretne cechy przy-
wódcy w związku z sytuacją, w jakiej się znaleźli9. 

W  literaturze przedmiotu funkcjonują nawet koncepcje negujące konieczność 
istnienia przywództwa w organizacji. Koncepcja substytutów przywództwa autor-
stwa S. Kerr, J.M. Jermier wskazuje na czynniki mogące neutralizować lub zastąpić 
przywództwo w organizacji, są to: cechy organizacji, podwładnego i zadania10. Al-
ternatywę przywództwa jeszcze wcześniej przedstawił M. Webber, rozwijając teorię 
biurokracji, zgodnie z którą sama organizacja, jako system ściśle sformalizowany 
i przewidywalny, może zapewnić pracownikom poczucie bezpieczeństwa i wzory 
do naśladowania11. Założenia koncepcji negujących potrzebę istnienia formalnego 
przywództwa podważa między innymi T. Lambert, według którego brak lub osłabie-
nie roli przywódcy w organizacji zawsze prowadzi do wyłonienia się nieformalnego 

6  Tamże, s. 377.
7  Cz. Sikorski, Organizacje bez wodzów. Od przywództwa emocjonalnego do koordynacji 

demokratycznej, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2006, s. 10.
8  Tamże.
9  Tamże, s. 11-12.

10  R. Mrówka, Przywództwo w organizacjach. Analiza najlepszych praktyk, Wolters Kluwer, War-
szawa 2010, s. 22.

11  Cz. Sikorski, wyd. cyt., s. VII.
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lidera, często nieodpowiedniego, co prowadzi do konfliktu, a organizacja powraca 
do stanu wyjściowego12. 

Teoria cech osobowościowych, której autorami są R.B. McAfee i P.J. Champa-
gne, zdaniem Cz. Sikorskiego wciąż jest przyjmowana do wyjaśniania źródeł przy-
wództwa, pomimo iż została poważnie skrytykowana, a większość autorów podziela 
pogląd, iż nie ma określonego, jednolitego typu osobowości przywódcy13. Oczeki-
wanego efektu nie przyniosły również badania zmierzające do poznania zachowań 
cechujących skutecznych przywódców14. P.F. Drucker w  przedmowie do Lidera 
przyszłości w taki sposób podsumował swoje ponad pięćdziesięcioletnie doświad-
czenia z pracy z liderami: „Po pierwsze, z pewnością istnieją »urodzeni liderzy«, ale 
jest to zbyt nieliczna grupa, aby można było na niej polegać. Przywództwa można 
i trzeba się nauczyć − i temu celowi służy ta właśnie książka. Druga ważna lekcja 
polega na uświadomieniu sobie, że »osobowość kierownicza«, »styl kierowania« 
i »cechy charakterystyczne przywódcy« w zasadzie nie istnieją (…). Jedyną cechę 
charakteru, którą dostrzegłem u wszystkich najlepszych liderów bez wyjątku, to to, 
że brakowało im lub mieli bardzo niewiele »charyzmy«. Był to termin, który nicze-
mu im nie służył, a jeszcze mniej znaczył”15.

Przedstawione definicje i koncepcje wyjaśniające zjawisko przywództwa nie sta-
nowią wprawdzie pełnego przekroju literatury przedmiotu, mogą jednak dowodzić 
braku zgodności w rozumieniu istoty i znaczenia przywództwa zarówno w teorii, jak 
i praktyce kierowania ludźmi we współczesnej organizacji.

3.	Problematyka związana ze zjawiskiem przywództwa 
we współczesnej organizacji

Różnice w rozumieniu istoty i celu przywództwa w organizacji wydają się dowo-
dzić złożonej i niejednoznacznej natury tego zjawiska i powodować liczne dylematy 
w obszarze kierowania ludźmi. W dalszych rozważaniach autorka przyjęła następu-
jące rozróżnienie: kierownik sprawuje władzę w organizacji na mocy formalnych 
uprawnień, przywódca z kolei to „kierownik, który zaspokaja podwładnym ich po-
trzeby pewności, bezpieczeństwa i identyfikacji”16.

Przyglądając się ewolucji koncepcji przywództwa, dostrzegamy tendencję do 
odchodzenia od autorytarnych, hierarchicznych zależności na rzecz tych o charak-
terze demokratycznym i dystrybuującym ośrodki władzy różnokierunkowo dzięki 
procesowi usamodzielniania pracowników. Wielu badaczy przedmiotu podkreśla, że 

12  T. Lambert, Problemy zarządzania. 50 praktycznych modeli rozwiązań, Dom Wydawniczy ABC 
Sp. z o.o., Warszawa 1999, s. 131-132.

13  Cz. Sikorski, wyd. cyt., s. 12. 
14  J. Puchalski, wyd. cyt., s. 160.
15  P.F. Drucker, Przedmowa, [w:] F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Lider przy-

szłości, Business Press, Warszawa 1997, s. 13-14.
16  Cz. Sikorski, wyd. cyt., s. 21.
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jest to konieczna odpowiedź na warunki, w jakich musi funkcjonować współczesna 
organizacja, chociażby takie, jak: rewolucja edukacyjna i pojawienie się „pracow-
nika wiedzy” oraz tworzenie się struktur sieciowych i organizacji wirtualnych opar-
tych na tymczasowych zespołach zadaniowych. Cz. Sikorski proponuje pójść jesz-
cze dalej i w swojej książce Organizacje bez wodzów wskazuje na potrzebę zmiany 
formalnej władzy organizacyjnej z  przywództwa na koordynacją demokratyczną, 
w której miejsce przywódcy zajmuje koordynator demokratyczny. Autor dowodzi, 
że koordynacja demokratyczna jest najlepiej dostosowana do realiów współczesno-
ści, zmusza bowiem pracowników do samodzielnego zaspokajania swoich potrzeb: 
pewności, bezpieczeństwa i identyfikacji, przez co uniezależnia ich od przełożone-
go i w największym stopniu sprzyja ich intelektualnemu i moralnemu rozwojowi17. 
Przedstawiona koncepcja koordynacji demokratycznej wydaje się zbliżona do teorii 
samoprzywództwa H.P. Simsa i  Ch.C. Manza. Autorzy nie proponują wprawdzie 
rezygnacji z formalnego stanowiska kierownika w organizacji, jednakże wyznaczają 
kierownikowi, nazwanemu superliderem, szczególną rolę stopniowego usamodziel-
nienia swoich podwładnych, aby docelowo mogli oni wymiennie, w zależności od 
zapotrzebowania na konkretne umiejętności, kierować zespołami zadaniowymi i być 
przywódcami operacyjnymi18. Opisany efekt jest zdaniem Cz. Sikorskiego właśnie 
koordynacją demokratyczną, a  superlidera autor nazywa przywódcą racjonalnym. 
Z kolei według A. Koźmińskiego przywództwo jest koniecznym elementem każdej 
ludzkiej organizacji, a  zwłaszcza działającej w  warunkach niepewności instytucji 
biznesowej. W celu nadania organizacji określonego kursu niezbędny jest dominu-
jący sposób odgrywania ról dotyczących odziaływania jednych uczestników organi-
zacji na innych19.

Trzeba przyznać, że w praktyce zarządzania organizacją koordynację demokra-
tyczną, jako alternatywną formę władzy organizacyjnej, rzadko można zaobserwo-
wać. Mało znana praktyce pozostaje jeszcze koncepcja organizacji fraktalnej, która 
wydaje się oddawać istotę koordynacji demokratycznej.

Natomiast w organizacjach wirtualnych, rozwijających struktury sieciowe koor-
dynacja demokratyczna stanowi podstawową formę władzy, a rola koordynatora de-
mokratycznego polega przede wszystkim na wykorzystaniu potencjału podległych 
mu specjalistów i stworzeniu im warunków do realizacji zadania, ponieważ źródłem 
zaspokojenia potrzeb pewności, bezpieczeństwa i identyfikacji pozostaje dla siebie 
sam pracownik20.

Pomimo wyraźnego kierunku ewolucji koncepcji przywództwa w  organiza-
cji: od charyzmatycznego wodza do racjonalnego przywództwa partycypacyjnego 
i koncepcji koordynatora demokratycznego, okazuje się jednak, że zjawisko przy-

17  Tamże, s. VIII-IX.
18  Tamże, s. 41.
19  A.K. Koźmiński, Koniec świata menedżerów, Wydawnictwa Akademickie i  Profesjonalne  

Sp. z o.o., Warszawa 2008, s. 95.
20  Cz. Sikorski, wyd. cyt., s. VIII.
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wództwa charyzmatycznego wciąż jest bardzo aktualne w  teorii i praktyce zarzą-
dzania organizacją. Powrót do starej koncepcji charyzmatycznego lidera widoczny 
jest na przykład w jednej ze współczesnych teorii przywództwa, w promowanym, 
zwłaszcza w Stanach Zjednoczonych, zarządzaniu transformacyjnym21. P. Drucker 
w cytowanej już w niniejszej pracy wypowiedzi zdecydowanie wykluczył związek 
pomiędzy charyzmą a skutecznością w przywództwie. A jednak we współczesnych 
organizacjach wciąż można zaobserwować zapotrzebowanie na charyzmatycznych 
kierowników.

Pojęcie charyzmy po raz pierwszy wprowadził M. Webber do określenia szcze-
gólnych cech osobowości, które przypisywane są danej osobie przez innych ludzi, 
dzięki czemu cieszy się ona autorytetem i może sprawować władzę, a także wywie-
rać niezwykły wpływ na współpracowników do wychodzenia poza własny interes 
dla dobra organizacji22. 

Webber analizował trzy idealne rodzaje władzy: tradycyjną, charyzmatyczną 
i legalną – biurokratyczną, tę ostatnią określał „najracjonalniejszym ze znanych spo-
sobów władzy”, a jednocześnie najbardziej niebezpiecznym, ze względu na zdolność 
do dehumanizacji człowieka, i tylko w przywództwie charyzmatycznym upatrywał 
siłę do przezwyciężenia władzy biurokratycznej23. 

W wykładzie kończącym cykl Ośmiu wykładów na Nowe Tysiąclecie L. Koła-
kowski stawia pytanie: „Czy w naszych czasach, w naszej cywilizacji potrzebujemy 
takich przywódców. Albo przeciwnie: czy należy się ich wystrzegać?”24.

Trzeba przyznać, że w  społeczeństwach z  przeszłością totalitarną, takich jak 
nasze, już samo pojęcie przywództwa kojarzy się z  polityczną dyktaturą i  ubez-
własnowolnieniem społeczności, podczas gdy w społeczeństwach z tradycjami de-
mokratycznymi jest niesłychanie popularne25. Możliwe, że dzięki doświadczeniom 
komunistycznej przeszłości jesteśmy bardziej świadomi zagrożenia, jakim jest dla 
wolności, w  wymiarze fizycznym i  duchowym, całkowite podporządkowanie się 
autorytetowi osobowości charyzmatycznej i uzależnienie się od niego.

Z  kolei S. Chełpa dowodzi racji bytu przywództwa charyzmatycznego w  re-
aliach dzisiejszej organizacji. Autor wskazuje na istnienie trzech uzupełniających 
się form władzy organizacyjnej: kierowania charyzmatycznego, kierowania koor-
dynacyjnego i kierowania anarchicznego, których wybór warunkują: atrybuty kie-
rownika, podwładnych, organizacji oraz otoczenia26. Konieczność przeprowadzenia 

21 Tamże, s. 34.
22 J. Puchalski, wyd. cyt., s. 167-168.
23 R. Goffee, G. Jones, Dlaczego ktoś miałby Cię uważać za swojego przywódcę, [w:] Atrybuty 

przywódcy, Harvard Business Review, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2006, s. 194-195.
24 L. Kołakowski, Czy Pan Bóg jest szczęśliwy i inne pytania, Wydawnictwo Znak, Kraków 2009, 

s. 181.
25 A. Koźmiński, wyd. cyt., s. 95.
26 S. Chełpa, Kierowanie ludźmi w  zrelatywizowanym i  dynamicznym świecie organizacji, [w:] 

R. Krupski (red.), Zarządzanie przedsiębiorstwem w turbulentnym otoczeniu, PWE, Warszawa 2005,  
s. 306.

PN 249_MK_Sukces w zarządzaniu...._Witkowski, Stor.indb   153 2012-09-27   09:35:24



154	 Wioletta Gieniec-Urbańska

zdecydowanych rozwiązań naprawczych, zdaniem autora, wymaga przywództwa 
charyzmatycznego27, z którym związane są kluczowe umiejętności: generowanie wi-
zji rozwoju organizacji oraz pozyskiwanie zwolenników dla głoszonego programu 
działań naprawczych28.

Przywołując rozważania Kołakowskiego, stwierdza się, że w  sytuacjach kry-
zysowych nic nie jest tak skuteczne i  tak nie pobudza siły moralnej, jak właśnie 
wezwanie charyzmatycznego przywódcy, „ale figura obdarzona charyzmatem, cho-
ciaż może w pewnych sytuacjach nieść ludziom dary pożądane, jest przecież zawsze 
zjawiskiem potencjalnie niebezpiecznym, bo zawsze ma siłę, by stać się nasieniem 
fanatyzmu. Bezpieczniej jest tedy bez takich figur dawać sobie radę”29. Według 
W. Bennisa uznanie charyzmy za część składową przywództwa okazało się fałszy-
wym tropem, a charyzma jest jednym z tych terminów, których należy używać rzad-
ko, a najlepiej w ogóle30. 

Wielu autorów prezentuje podobny pogląd na kwestię charyzmatycznego przy-
wództwa, a kierunek, w jakim zmienia się współczesna organizacja i jej pracownik, 
uznają oni za wystarczające uzasadnienie dla potrzeby przywództwa partycypacyj-
nego i racjonalnego jako jedynej drogi do całkowitego usamodzielnienia podwład-
nych. Wydaje się jednak, że te same przyczyny, które wskazują konieczność po-
jawienia się koordynatora demokratycznego, mogą również stanowić uzasadnienie 
powrotu idei charyzmatycznego wodza.

Charakter współczesnego otoczenia i jego wpływ na zmiany wewnątrz organi-
zacji oraz stan niepewności towarzyszący wszystkim przejawom naszego indywi-
dualnego i zbiorowego życia mogą, zdaniem badaczy przedmiotu, wyzwalać w nas 
akceptację dla „zmiany” jako jedynej pewnej składowej egzystencji, a  przez to 
wzmacniać naszą przedsiębiorczość i samosterowność, ale mogą także powodować 
zjawisko przeciwne: pogłębić w ludziach lęk i ujawnić zapotrzebowanie na chary-
zmatycznego wodza, który uwolni ich od odpowiedzialności za własne życie. 

Rewolucja edukacyjna i pojawienie się „pracownika wiedzy” mogą skutkować 
coraz większymi kompetencjami i  samodzielnością w zaspokajaniu własnych po-
trzeb prowadzącą do uniezależnienia się od przełożonego czy organizacji, ale mogą 
również, jak dowodzą psychologowie, rodzić takie zjawiska, jak poczucie osa-
motnienia i zagubienia w coraz mniej zrozumiałym świecie wąskich specjalizacji, 
a przez to zwiększać zapotrzebowanie na wszelkich przywódców duchowych czy 
wręcz na magię. Pojawienie się, jako efektu omawianych procesów, zjawiska rosną-
cego bezrobocia, niewątpliwie obniżającego społeczne poczucie bezpieczeństwa, 
może stanowić kolejne potencjalne zagrożenie. Jak twierdzi bowiem L. Kołakowski, 

27 Tamże, s. 293.
28 S. Chełpa, Kwalifikacje kadr kierowniczych przedsiębiorstw przemysłowych. Kierunki i dyna-

mika zmian, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu nr 996, Wydawnictwo Akademii 
Ekonomicznej we Wrocławiu, Wrocław 2003, s. 142.

29 L. Kołakowski, wyd. cyt., s. 184.
30 S. Daloz Parks, Przywództwa można się nauczyć, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2007, s. 14.
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nasze marzenia o bezpieczeństwie doskonałym wyjaśnić mogą pokusę totalitarną, 
pokusę do zupełnego wyzbycia się wolności i odpowiedzialności i powrotu do stanu 
dzieciństwa31. 

Koncepcja zmiany formy władzy organizacyjnej z przywództwa na koordynację 
demokratyczną, oprócz wymienionych zalet, nie pozostaje jednak wolna od zagro-
żeń. Wielu autorów sygnalizuje problem „zaniku lojalności” związany z przeobraże-
niami, jakie nastąpiły we współczesnej organizacji i wywołały tym samym zmiany 
w profilu pracownika. Jako jedno ze zjawisk towarzyszących zmianom struktural-
nym w organizacji T. Listwan wymienia trend do wirtualizacji w zakresie funkcji 
personalnej, charakteryzujący się ograniczeniem lub całkowitym wyeliminowaniem 
bezpośrednich interakcji pracowniczych, który z jednej strony najlepiej dostosowa-
ny jest do gospodarki opartej na wiedzy, z drugiej jednak strony wywołuje proble-
my natury psychospołecznej32. Zdaniem Cz. Sikorskiego cechy pracowników, takie 
jak autonomiczność i przedsiębiorczość, które warunkują istnienie koordynacji de-
mokratycznej, mogą również rodzić niebezpieczne z  moralnego punktu widzenia 
zjawiska, takie jak: powierzchowność relacji międzyludzkich prowadząca do kwe-
stionowania potrzeby empatii, silna motywacja osiągnięć i związany z nią pęd do 
kariery kosztem dobra własnego i innych oraz relatywizm moralny objawiający się 
tworzeniem wygodnych norm moralnych33. Według A. Tofflera problem organizacji 
przyszłości będzie polegał na tym, czy człowiek potrafi znieść nadmiar wolności34.

Stopień zróżnicowania koncepcji i poglądów badaczy przedmiotu oraz wielo-
aspektowość omawianych kwestii może dowodzić, jak złożonym i problematycznym 
zjawiskiem we współczesnej organizacji pozostaje wciąż zagadnienie przywództwa. 
Zdaniem autorki niniejszego artykułu ze względu na fakt, iż każda ze znanych form 
władzy organizacyjnej niesie zagrożenia i nie może być stosowana bez ograniczeń, 
tylko elastyczne podejście przełożonych do kierowania ludźmi, respektujące warto-
ści humanistyczne, warunkuje skuteczność w zarządzaniu kapitałem ludzkim. 

4. Podsumowanie

Celem niniejszego artkułu była próba identyfikacji zjawiska przywództwa i zwią-
zanej z nim problematyki we współczesnej organizacji. Zaprezentowane opinie ba-
daczy tematu odzwierciedlają ekstremalnie odmienne rozumienie istoty i roli przy-
wództwa w funkcjonującej w dzisiejszych realiach organizacji. Ewolucja koncepcji 
przywództwa wyraźnie wskazuje kierunek odchodzenia od przywództwa emocjo-

31 L. Kołakowski, wyd. cyt. s. 145-146.
32 T. Listwan, Współczesne tendencje w zarządzaniu kadrami organizacji, [w:] T. Borys, P. Rogala 

(red.), Zarządzanie personelem jako kryterium doskonałości, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wrocławiu nr 31, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, Wrocław 
2008, s. 31.

33 Cz. Sikorski, wyd. cyt., s. 70-75.
34 Tamże, s. 75.
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nalnego, które w skrajnej postaci reprezentuje przywództwo charyzmatyczne, i po-
przez przywództwo partycypacyjne i racjonalne zbliżanie się do koncepcji koordy-
natora demokratycznego, którą zaadaptowały już organizacje wirtualne i struktury 
sieciowe.

Obserwowany powrót zainteresowania przywództwem charyzmatycznym może 
stanowić przykład, jak wielowymiarowe i  współzależne są procesy zachodzące 
w dzisiejszym świecie organizacji, gdzie na próżno szukać gotowych rozwiązań oraz 
takich, które nie miałyby równocześnie negatywnych konsekwencji. 

Zarówno w literaturze przedmiotu, jak i praktyce zarządzania dominujący wy-
daje się pogląd, iż w warunkach nieprzewidywalności dzisiejszego otoczenia ela-
styczność jest warunkiem koniecznym przetrwania organizacji na rynku. W przy-
wództwie z kolei wielu autorów upatruje determinantę osiągania sukcesów przez 
współczesne przedsiębiorstwo. Brak rezultatów w badaniach nad znalezieniem jed-
nego określonego zestawu cech, zachowań czy stylów kierowania warunkujących 
skuteczność w przywództwie oraz świadomość zagrożeń, jakie niesie zarówno kon-
cepcja koordynacji demokratycznej, jak i przywództwo charyzmatyczne, skłaniają 
do refleksji, że elastyczne i  etyczne rozwiązania, prowadzące do samodzielności 
i  samosterowności podwładnych, wydają się warunkiem koniecznym efektywne-
go kierowania ludźmi. Wielu badaczy tematu podkreśla, iż celem organizacji jest 
nie tylko osiągnięcie wyników ekonomicznych, ale również rozwój człowieka we 
wszystkich wymiarach jego holistycznej natury, który determinuje rozwój współcze-
snej organizacji i społeczeństwa.
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The issue of leadership in modern organization

Summary: The aim of the article is an attempt to identify the issue of leadership in the man-
agement of modern organization. The author presents different conceptions of understanding 
of leadership in theory and practice of management, as a proof that there is no uniformity 
of views on the matter of the essence and the role of leadership. The next part of the paper 
discusses different types of leadership, focussing on charismatic leadership and democratic 
coordination. 

Keywords: leadership, charismatic leadership, democratic coordination, modern organiza-
tion.
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