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Abstract
Subject and purpose of work: The aim of the article is to organize the creativity of the researchers
in the field of leadership. The phenomenon of leadership is present in all the organizations and
structures, both official and informal.
Materials and methods: For the preparation of the article, scientific publications published in the
21st century and the last quarter of the 20th century were analyzed.
Results: An effective leader can build a team or institution from scratch, and an ineffective leader
can lead to its collapse. As leaders vary, researchers have proposed several different typologies of
leaders.
Conclusions: The scientific achievements so far developed by independent researchers in the
analyzed area over the last 50 years enable effective verification of the activities of team managers.
In the future, research should be undertaken to determine the impact of the COVID-19 pandemic on
the way in which leadership functions are carried out.

Keywords: leader, management, leadership, manager

Streszczenie
Przedmioti cel pracy: Celem artykutu jest uporzadkowanie dotychczasowej twérczosci badaczy
w zakresieprzywodztwa. Zjawisko przywodztwa jest obecne we wszystkich organizacjach i struk-
turach, zaréwno oficjalnych jak i nieformalnych.
Materialy i metody: Do przygotowania artykutu zostaty przeanalizowane publikacje naukowe
opublikowane w XXI wieku i ostatnim éwieréwieczu XX wieku.
Wyniki: Efektywny lider moze zbudowac zesp6t lub instytucje od postaw, a nieefektywny dopro-
wadzi¢ jg do upadku. Liderzy réznig sie a dotychczasowi badacze zaproponowali kilka odmiennych
typologii przywédcow.
Whioski: Dotychczasowy dorobek naukowy wypracowany przez niezaleznych badaczy w anali-
zowanym zakresie na przestrzeni ostatnich 50 lat umozliwia efektywna weryfikacje dziatan os6b
zarzadzajacych zespotami. W przysztosci nalezy podja¢ badania w kierunku ustalenia wptywu
pandemii COVID-19 na sposdéb realizowania funkcji przywddztwa.

Stowa Kkluczowe: lider, przywddztwo, zarzadzanie, menedzer
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Introduction

Every form of organisation of public life,
functioning of state administration, private and
social enterprises is connected with the existence
and functioning of the phenomenon of leadership.
Leadership is exercised by a leader who assumes the
characteristics of a manager, organiser, leader. The
function of a leader includes the necessity to use the
attributes of power. With the help of power attributes,
the behaviour of a social group whose members are
subject to the leader is shaped (Reber, 2000, p. 64-
8). The meaning of the concept of leadership does
not have a single interpretation, but there are other
related notions such as: the ability to influence
people under the leadership, to motivate colleagues,
to administer the functioning of a given group of
people/institutions, to set goals, to create a team and
to establish trust (Ciekanowski, 2011).

The phenomenon of leadership exists in all
formal structures as well as in informal ones. The
concept of aleader is similar in meaning to a ruler, but
the difference between these figures is significant.
Groups led by a leader are, as a rule, formed freely
and are based on the leader’s discretion as group
leader. The ruler enforces subordination among his
“followers” and implementation of his own will. From
the perspective of a member of a managed group,
belonging to the team and carrying out the tasks of
the leader is not obligatory, while in the case of the
team of the ruler, carrying out orders is obligatory,
and the group member’s will to leave such a team is
not always sufficient. A leader is recruited among
group members because of his personality traits
and the authority he has among group members.
Depending on the size and task-oriented nature
of the group, the leader is responsible for proper
communication, cooperation, unity, and the creation
and implementation of development strategies.
The concepts of leader and leader are synonymous.
(Herman, 1998, p. 297-313).

The environment in which a leader develops and
the style in which he or she presents these skills
are what makes the difference. The conditions for
developing leadership qualities are not the same
in each institution or organisation. What is crucial
is their current financial, social situation and their
relationship with their immediate surrounding.
Therefore, the leadership of institutions from the
state sector looks different. Leadership of a private
or so-called “third sector” organisation is even
more different. Many definitions of leadership are
created due to the multifaceted nature of the entire
phenomenon of management. The contemporary
scientific output contains various descriptions of
these facts. These descriptions contain common
elements, as well as those that differentiate them and
make it difficult to establish a single, complete and
correct explanation of the leadership phenomenon.
Among others, the definition proposed by Ricky W.
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Wprowadzenie

Kazda forma organizowania zycia publicznego,
funkcjonowania administracji panstwowej, przed-
siebiorstw prywatnych i spotecznych powigzana jest
z istnieniem i funkcjonowaniem zjawiska przywdédz-
twa. Przywodztwo (ang. leadership) sprawowane jest
przez przywddce, ktéry przyjmuje cechy charaktery-
styczne dla kierownika, menedzera, organizatora,
lidera. Funkcja przywédcy obejmuje koniecznos¢ po-
stugiwania sie atrybutami wtadzy. Za pomoca atrybu-
tow wtadzy kreowane sg zachowania grupy spotecz-
nej, ktérej cztonkowie podlegaja przywddcy (Reber,
2000, s. 64-8). Znaczenie pojecia przywodztwa nie
ma jednej wyktadni, ale z pojeciem tym powigzane
s3 kolejne takie jak: umiejetno$¢ wywierania wpty-
wu na osoby objete przywdédztwem, motywowanie
wspoltpracownikéw, administrowanie funkcjono-
waniem danej grupy ludzi/instytucji, wyznaczanie
celéw, tworzenie zespotu i zaufania (Ciekanowski,
2011).

Zjawisko przywddztwa istnieje we wszystkich
strukturach formalnych, a takze w tych nieformal-
nych. Pojecie przywoédcy jest zbliZzone znaczeniowo
do wtadcy, jednak r6znica pomiedzy tymi postacia-
mi jest znaczaca. Grupy prowadzone przez przywoéd-
ce co do zasady tworze sie swobodnie i opierajg na
uznaniowo$ci przywodcy jako lidera grupy. Wtadca
wymusza podlegto$¢ wsréd swoich,, zwolennikéw”
i realizacje przez nich wtasnej woli. Z perspektywy
czlonka zarzadzanej grupy, przynalezno$¢ do zespo-
tu i realizacja zadan przywdédcy nie jest obowigzko-
wa, a w przypadku zespotu wtadcy wykonywanie
polecen jest obligatoryjne, a do opuszczenia takiego
zespotu nie zawsze wystarcza wola cztonka gru-
py. Przywddca rekrutuje sie wsréd cztonkéw grupy
z uwagi na jego cechy osobowo$ciowe i autorytet, jaki
ma wsrod czlonkéw grupy. W zaleznosci od rozmia-
réw i charakteru zadaniowego danej grupy, lider od-
powiada za wtasciwa komunikacje, wspdtprace, jed-
nos$¢, a takze tworzenie i wdrazanie strategii rozwoju.
Pojecia przywddcy i lidera sg pojeciami tozsamymi
(Herman, 1998, s. 297-313).

Kwestia odrézniajacg pozostaje sSrodowisko, w kto-
rym ksztattuje sie przywddca oraz styl w jakim te
umiejetnos$ci prezentuje. Ot6z bowiem uwarunkowa-
nia do rozwoju cech przywoédczych nie we wszystkich
instytucjach czy organizacjach sa takie same. Kluczo-
wa jest ich aktualna sytuacja finansowa, spoteczna
czy w kwestiach relacji ze swoim najblizszym oto-
czeniem. Dlatego tez inaczej wyglada przewodzenie
instytucji z sektora panstwowego. Jeszcze odmienng
specyfikacja cechuje sie zarzadzanie organizacja pry-
watng lub z tzw. ,trzeciego sektora”. Wiele definicji
przywodztwa jest spowodowane wielowatkowoscia
catego zjawiska zarzadzania. Wspo6iczesny dorobek
naukowy zawiera rézne opisy tego prawidta. Opisy
te zawieraja elementy wspoélne, a takze takie, ktére
réznicujg je i utrudniajg ustalenie jednego, petnego
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Griffin is widely recognised: “Leadership is both
a process and a property. As a process, leadership
is the use of influence, without resorting to coercive
means, with the intention of shaping the goals of the
group or organisation, motivating behaviour aimed at
achieving those goals”. (Gryffin, 2004)

Characteristics of leadership

The definition of leadership is not clear-cut, and
so is its categorization, characteristics, division and
types. Researchers to date have addressed this issue
and have prepared and proposed various explications
of leadership. John C. Maxwell (Maxwell, 2014), in
his research work listed and described 5 levels of
leadership:

- Level 1: “The post, the place that you have to visit,
but it is not worth staying in. Entitlements. People
follow you because they have to.”

This is the lowest level. The subordinates only
perform their basic duties. It is very difficult to get
anything more from them. Leaders at this level
are rarely able to convince employees to commit to
more than the minimum. Level 1 leaders will find it
particularly difficult to work with people who are
relatively independent, which belong to groups such
as experts and young people, but also volunteers.

- Level 2: “Consent, you cannot lead people you do not
like. Relationships. People follow you of their own free
will.”

Subordinates are more cooperative than at the lowest
level because their motivation and willingness to
engage does not come from servile subordination,
but from sincere affection for the leader. Level two
leaders are better at motivating their employees and
also focus on building good relationships between
individual team members. John C. Maxwell writes:
‘You can like people without leading them, but you
cannot lead people if you do not like them’.

- Level 3: “Effectiveness, efficiency differentiates true
leaders from those with high aspirations. Results.
People follow you because you do something for the
organisation.”

Atthislevel, organisations focus on the achievement of
goals, as well as the effects and results of undertaken
actions. Subordinates begin to not only like the
leader, but also appreciate the leader’s contribution
and commitment to the organisation. A Level 3 leader
focuses on generating and implementing ideas that
enhance the performance of the entire team.

- Level 4: “Development of subordinates, formation
of leaders in their own team extends the influence
of the leader. Teaching leadership. People follow you
because you do something for them.”

A Level 4 leader, in addition to being likable and
developing the organisation, also supports the

i prawidtowego objasnienia fenomenu przywoédztwa.
Powszechnie uznawana jest m. in. definicja zapropo-
nowana przez Ricky’iego W. Griffina: ,,Przywo6dztwo
jest zaréwno procesem, jak i wtasciwos$cia. Jako pro-
ces przywdédztwo polega na uzyciu wptywu, bez sie-
gania po $rodki przymusu, z zamiarem ksztattowania
celéw grupy lub organizacji, motywowania zachowan
nastawionych na osiggniecie tych celow”. (Gryffin,
2004)

Charakterystyka przywoédztwa

Okres$lenie definicji przywddztwa nie jest jed-
noznaczne, podobnie jest z jego kategoryzacja, cha-
rakterystyka, podziatem i rodzajami. Dotychczasowi
badacze podjeli sie tego zagadnienia, przygotowali
i zaproponowali rézne objasnienia przywddztwa.
John C. Maxwell (Maxwell, 2014), w swojej pra-
cy badawczej wyszczegdlnit i opisat 5 poziomoéow
przywoédztwa:

- Poziom 1: ,,Stanowisko, miejsce to trzeba odwie-
dza¢, nie warto jednak na nim pozostawac. Upraw-
nienia. Ludzie idg za tobg, bo musz3a.”

Jest to najnizszy poziom. Podwtadni wykonujg tylko
swoje podstawowe obowigzki. Bardzo trudno uzy-
ska¢ od nich cokolwiek wiecej. Przywddcy znajdu-
jacy sie na tym poziomie rzadko potrafig przekona¢
pracownikéw do zaangazowania wiekszego anizeli
minimalne. Liderzy poziomu pierwszego napotkaja
szczegollne utrudnienia podczas wspoétpracy z osoba-
mi o wzglednie duzej niezaleznosci, z grup takich jak
eksperci i mtodziez, ale rowniez wolontariusze.

- Poziom 2:,,Przyzwolenie, nie mozna przewodzi¢ lu-
dziom, ktorych sie nie lubi. Relacje. Ludzie id3 za toba
z wtasnej woli.”

Podwtadni sg sktonni do wiekszej wspotpracy niz na
najnizszym poziomie, poniewaz ich motywacja i che¢
do zaangazowania nie ptynie z podlegtosci stuzebne;j,
ale ze szczerej sympatii wobec przywdédcy. Liderzy
poziomu drugiego lepiej motywuja swoich pracowni-
koéw, a takze skupiajg sie na budowaniu dobrych rela-
cji pomiedzy poszczegdélnym cztonkami zespotu. John
C. Maxwell pisze: ,,Mozesz lubi¢ ludzi, nie przewodzac
im, ale nie mozesz przewodzi¢ ludziom, je$li ich nie
lubisz”.

- Poziom 3: ,,Skuteczno$¢, skutecznos¢ dziatania od-
réznia prawdziwych przywdédcoéw od tych o wysokich
aspiracjach. Rezultaty. Ludzie idg za tobg, bo robisz
co$ dla organizacji.”

Na tym poziomie organizacje skupiajg sie na realizacji
celow, a takze efektach i rezultatach podejmowanych
dziatan. Podwtadni zaczynaja nie tylko lubi¢ lidera,
ale takze doceniac jego wktad i zaangazowanie w roz-
woj organizacji. Przywdédca poziomu trzeciego skupia
sie na generowaniu i wprowadzaniu w zycie pomy-
stéw, ktore zwiekszajg wydajno$¢ catego zespotu.

- Poziom 4: ,,Rozw6j podwtadnych, ksztatcenie li-
deréw we wlasnym zespole rozszerza wplywy
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personal and professional development of his
subordinates. He makes the right decisions about
the development of the organisation considering
the developmental ambitions of his subordinates
and is able to integrate them with the needs of the
organisation. John C. Maxwell writes: “The greatness
of leaders is not due to their power, but to their ability
to transfer it to others”.

- Level 5: “Personal authority, the pinnacle of
leadershipis carryingleaders to level four. Reputation.
People follow you because they value you for who you
are and what you stand for.”

This is the highest level. Leaders at this level are
characterised by outstanding leadership skills
and are able to carry their subordinates up to level
four. Leaders at Level 5 are the most successful
professionally and generally lead structurally complex
organisations. Through their character traits and
the effectiveness of their actions, these leaders are
complete authorities in the eyes of their subordinates.
John C. Maxwell is not the only researcher who has
tackled the topic of leadership. Stanistaw Mika
(Mika, 1987) listed three basic styles of managing
subordinates:

- autocratic style:

Leaders operating according to the autocratic style do
not consult their decisions with team members, but
instead they make them independently. They perceive
subordinates rather negatively, as a rule, they give
orders and enforce them. They prefer penalties and
deductions to bonuses or rewards. They expect
total submission from employees. They instil fear
in employees. This style works well in uniformed
formations, as well as in managing a group of unskilled
workers. Subordinates have low morale, do not feel
attached to the leader, and are not satisfied with their
work. This style is most similar to Maxwell’s Level 1
leadership.

- democrati le:

Leaders operating according to the democratic style
consult their decisions with team members. Decisions
are made by the leader, but all team members have
a say in the decision-making process, and the leader
takes their opinions into account when making
decisions. These employees are willing to engage in
work and their motivation is high. The quality of work
is better than with the autocratic style and employee
satisfaction is very high. This style is dedicated to
leaders who lead teams of highly skilled experts.

- liberal style:

Liberal style leaders give their subordinates almost
complete freedom and do not verify the work of their
subordinates. Under such conditions, employees
often develop an additional, informal structure, led
by an informal leader who, despite the lack of formal
authority, is characterised by autocratic tendencies.
The effectiveness of a team led in a liberal way is
low and the satisfaction and morale of the team
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przywoddcy. Uczenie przywoéodztwa. Ludzie idg za
tobg, bo robisz co$ dla nich.”

Przywddca poziomu czwartego ponadto, Ze jest sym-
patyczny i rozwija organizacje, wspiera réwniez
rozwoj osobisty i zawodowy swoich podwtadnych.
Podejmuje trafne decyzje co do rozwoju organizacji,
uwzgledniajac przy tym ambicje rozwojowe pod-
wtadnych i potrafi potaczyc¢ je z potrzebami organi-
zacji. John C. Maxwell pisze: ,,Wielko$¢ przywodcow
nie wynika z ich wtadzy, lecz z umiejetnosci przeka-
zywania jej innym.”

- Poziom 5: ,,Osobisty autorytet, szczytowym osia-
gnieciem w przywddztwie jest dZwiganie lideréw do
poziomu czwartego. Reputacja. Ludzie idg za tobg, bo
cenia cie za to, kim jeste$ i co sobg reprezentujesz.”
Jest to najwyzszy poziom. Przywddcy na tym pozio-
mie wyrédzniajg sie wybitnymi zdolno$ciami liderski-
mi i potrafig doprowadzi¢ swoich podwtadnych az do
poziomu czwartego. Liderzy poziomu piatego osigga-
ja najwieksze sukcesy zawodowe i co do zasady stojg
na czele rozbudowanych strukturalnie organizacji.
Poprzez cechy charakteru i efektywno$¢ ich dzia-
fan, przywoédcy Ci sa pelnymi autorytetami w oczach
swoich podwtadnych.

John C. Maxwell to nie jedyny badacz, ktéry pod-
jat sie tematyki przywédztwa. Stanistaw Mika (Mika,
1987) wyszczegolnit trzy elementarne style zarza-
dzania podwtadnymi:

- styl autokratyczny:

Przywoédcy operujacy wedlug stylu autokratycz-
nego nie konsultujg swoich decyzji z cztonkami ze-
spotu, ale podejmuja je samodzielnie. Podwtadnych
postrzegaja raczej negatywnie, co do zasady wydaja
polecenia i egzekwuja ich wykonywanie. Preferuja
stosowanie kar i potrgcen zamiast premii czy na-
gréd. Oczekuja catkowite podporzadkowania ze stro-
ny pracownikéw. Wzbudzaja strach w pracownikach.
Styl ten sprawdza sie w formacjach mundurowych,
a takze w zarzadzaniu grupa niewykwalifikowanych
pracownikéow. Podwtadni majg niskie morale, nie czu-
ja przywiazania do lidera, nie sg zadowoleni z pracy.
Styl ten najbardziej zblizony jest do przywdédztwa po-
ziomu pierwszego wedtug Maxwella.

- styl demoKkratyczny:

Przywddcy operujgcy wedtug stylu demokratycznego
konsultujg swoje decyzje z cztonkami zespotu. Decy-
zje podejmowane s3 przez lidera, ale wszyscy czton-
kowie zespolu maja udziat w procesie decyzyjnym,
a przywoédca uwzglednia ich opinie w podejmowaniu
decyzji. Pracownicy Ci chetnie angazujg sie w prace,
a ich motywacja jest wysoka. Jako$¢ pracy jest lepsza
niz w przypadku stylu autokratycznego, a zadowo-
lenie pracownikéw jest bardzo wysokie. Styl ten de-
dykowany jest liderom, ktorzy przewodza zespotom
ztozonym z wysoko wykwalifikowanych ekspertéw.
- styl liberalny:

Przywddcy stylu liberalnego oddaja swoim pod-
wtadnym niemal peing swobode i nie weryfikujg
pracy swoich podwtadnych. W takich warunkach
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members are also kept at a very low level. This style
is destructive for the whole group.
Inthesecondhalfofthe 1980s,the Americanresearcher
B. Bass (Bass, 1985) proposed a distinction between
transformational and transactional leadership:

- transactional leadership:

Transactional leadership implies that the leader
collaborates with subordinates on an exchange
basis. Employees in this exchange provide work
time (availability and readiness to work), work
understood as concrete actions and skills necessary
to complete the tasks set by the leader. In turn, the
leader in the transactional system offers resources
to group members such as remuneration, as well as
the assurance of secure (stable) employment. In this
system there are both rewards and punishments.
Employees perform their duties independently, but if
the efficiency or quality of work is not up to par, then
the leader intervenes. The essence lies in the constant
exchange of resources between the leader and the
members of the managed group.

- transformational leadership:

Transformational leadership involves the leader
working with subordinates in a different way: the
leader makes efforts to mobilise employees so
that they want to work more than it is indicated
by the formal requirements. A transformational
leader constantly builds a sense of belonging to the
organisationand motivatesthemto develop personally
and professionally. Moreover, in this system, non-
formal activity (beyond contractual requirements)
of employees is important. It is stimulated by the
leader in order to increase subordinates’ involvement
in the development of the organisation. The essence
lies in the citizenship behaviours implemented by
employees and encouraged by the leader.
Contemporary researchers have made a meaningful
distinction between the concepts of manager and
leader (entrepreneur). Andrzej K. KoZzminski and
others (KoZzminski, Latusek-Jurczak, Jemielniak,
2014) compared both styles of operation in detail and
described their characteristics:

- manager:

The mostappropriate synonym for the term “manager”
would be, in the context of this division, the word
“administrator”. This person focuses primarily on
ensuring the continuity of the organisation. The aim
of the manager is to keep the organisation running at
the level at which it currently is. The manager focuses
on procurement, continuity of supply, ensuring
work safety. He is more interested in keeping the
organisation as it is today and preventing losses.
An example of such a manager could be the office
manager in a micro company. The responsibilities
and interests of this person are to ensure the correct
circulation of documentation in the company,
cleanliness, functionality of all equipment, as well as
office supplies and refreshments.

pracownicy czesto wytwarzaja dodatkowg, niefor-
malng strukture, ktérej przewodzi nieformalny lider,
ktory pomimo braku formalnych umocowan, wyréz-
nia sie sktonno$ciami typowymi dla stylu autokra-
tycznego. Efektywnos$¢ pracy zespotu prowadzone-
go w sposdéb liberalny jest niewielka, a zadowolenie
i morale cztonkéw zespotu réwniez utrzymujg sie na
bardzo niskim poziomie. Styl ten jest destruktywny
dla catej grupy.

W II potowie lat 80 XX wieku amerykanski badacz
B. Bass (Bass, 1985) zaproponowat podziat na przy-
wddztwo transformacyjne i transakcyjne:

- przywédztwo transakcyjne:

Przywddztwo transakcyjne zaktada wspoétprace li-
dera z podwtadnymi na zasadzie wymiany. Pracow-
nicy w tej wymianie dostarczaja czas pracy (dyspo-
zycyjnos$¢ i gotowo$¢ do dziatania), prace rozumiang
jako konkretne dziatania i umiejetnosci niezbedne do
zrealizowania zadan stawianych przez lidera. Z kolei
przywddca w systemie transakcyjnym oferuje czton-
kom grupy zasoby takie jak wynagrodzenie, a takze
zapewnienie bezpiecznego (stabilnego) zatrudnie-
nia. W systemie tym wystepuja zaréwno nagrody jak
i kary. Pracownicy wykonuja swoje obowigzki samo-
dzielnie, jezeli jednak efektywno$¢ badz jakos¢ pracy
nie jest zgodna z wymogami, wéwczas lider podejmu-
je interwencje. Istotg jest samo prowadzenie ciggtej
wymiany zasobéw pomiedzy liderem i cztonkami za-
wiadywanej grupy.

- przywoédztwo transformacyjne:

Przywdédztwo transformacyjne zaktada wspoétpra-
ce lidera z podwladnymi w inny sposéb: lider po-
dejmuje wysitki na rzecz aktywizowania pracowni-
koéw, aby chcieli oni pracowac wiecej, niz wynika to
zwymogow formalnych. Przywédca transformacyjny
stale buduje poczucie przynalezno$ci do organizacji,
a takze motywuje ich do rozwoju osobistego i zawo-
dowego. Ponadto, w systemie tym wazna jest aktyw-
no$¢ poza formalna (wykraczajaca poza wymogi wy-
nikajgce z umoéw) pracownikéw, ktéra stymulowana
jest przez lidera w celu zwiekszenia zaangazowania
podwtadnych w rozwdéj organizacji. Istota sa zacho-
wania obywatelskie realizowane przez pracownikéw,
a motywowane przez lidera.

Wspoiczes$ni badacze rozgraniczyli znaczeniowo po-
jecia menedzera i przywddcy (przedsiebiorcy). A. K.
Kozminski i inni (2014), szczeg6towo poréwnali oba
style dziatania i opisali ich charakterystyke:

- menedzer:

Najwtasciwszym synonimem pojecia,,menedzer”
bedzie w rozumieniu tego podziatu stowo ,,admini-
strator”. Osoba ta skupia sie przede wszystkim na
zapewnieniu ciggtos$ci funkcjonowania organizacji.
Celem menedzera jest utrzymanie organizacji na ta-
kim poziomie, na jakim sie znajduje. Menedzer sku-
pia sie na zaopatrzeniu, ciggto$ci dostaw, organizacji
bezpieczenstwa pracy. Bardziej niz rozwdj interesu-
je go utrzymanie organizacji w takim stanie, w ja-
kim znajduje sie obecnie i niedopuszczenie do strat.
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- entrepreneur:
He/she focuses primarily on the constant search

for new opportunities to develop the organisation.
The entrepreneur motivates his/her co-workers to
commit more than formally required, as this will help
to develop both the group asawhole and the individual
members who comprise it. The entrepreneur makes
increased efforts to increase efficiency. The owner
(president) of a micro company may be an example
of such a leader. This person’s responsibilities and
interests include expansion, seeking new growth
opportunities, inspiring change and increasing the
resources of the organisation.

The roles played by leaders in an organisation

Changeability is an intrinsic part of any
organisation. Businesses are constantly changing in
ways that are independent of the frequency of time.
Various types of modifications and improvements
are made at any time and intervals in the business
world that surrounds us. Changes in strategy in the
conduct of investment activity, in the way goals set
for employees are modified and enforced, or in the
implementation of innovative products in branch
markets are dictated by the dynamics of the changing
environment in which a company finds itself. And the
time and place of modification of market conditions
is ambiguous and difficult to pinpoint in terms of
a specific time frame. Particularly in today’s age of
digital technology, which is being systematically
implemented to meetthe expectations of its customers.
However, this does not mean that specialised business
management experts in the form of owners, directors
or managers are not able to monitor current trends
by means of precise and detailed analyses. On their
basis, they can draw conclusions and assess what the
future holds for the organisation they lead. Of course,
as mentioned above, the expected date of change is
arbitrary. It allows, however, to prepare a strategy
and an action plan enabling a specific organisation to
secure itself in an appropriate way. And what follows
is a flexible response to the changing conditions of its
environment.

To ensure the success of this project, the
organisation needs the right person to fulfil the
needs of the market and consumers and also, on
occasion, she will combine the interests of lower-
level employees from different areas of the company’s
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Przyktadem menedzera moze by¢ dyrektor biura
w mikro firmie. Zakres obowigzkéw i zainteresowan
tej osoby to zapewnienie prawidtowego obiegu doku-
mentacji w przedsiebiorstwie, zapewnienie czystosci,
funkcjonalnosci wszystkich urzadzen, a takze mate-
riatéw biurowych i napojow.

- przedsiebiorca:

Najwtasciwszym synonimem pojecia ,,przedsiebior-
ca” bedzie w rozumieniu tego podziatu stowo ,,przy-
wobdca”. Osoba ta skupia sie przede wszystkim na nie-
ustannym poszukiwaniu nowych mozliwo$ci rozwoju
organizacji. Przedsiebiorca motywuje swoich wspo6t-
pracownikéw do zaangazowania wiekszego anizeli
wynika to z formalnych uméw, poniewaz pomoze to
w rozwoju zaréwno catej grupy jak i poszczegd6lnych
czlonkéw, ktorzy ja tworza. Przedsiebiorca podejmu-
je wzmozone wysitki na rzecz zwiekszenia efektyw-
no$ci. Przyktadem przywédcy moze by¢ wtasciciel
(prezes) mikro firmy. Zakres obowigzkdéw i zaintere-
sowan tej osoby to ekspansja, poszukiwanie nowych
mozliwo$ci rozwojowych, inspirowanie zmian i po-
wiekszenia zasobdw organizacji.

Role odgrywane przez lideréw w organizacji

Zmienno$¢ jest nieodtaczng czescig kazdej orga-
nizacji. Przedsiebiorstwa ulegaja ciggtym przemia-
nom w sposéb niezalezny od czestotliwosci czasu.
Roznego rodzaju modyfikacje i ulepszenie sg doko-
nywane w dowolnych momentach i przedziatach cza-
sowych w otaczajacym nas $Swiecie biznesu. Zmiany
strategii w prowadzeniu aktywnos$ci inwestycyjnej,
sposobie modyfikacji i egzekwowania celéw wyzna-
czanych pracownikom czy tez wdrazaniu produktow
innowacyjnych na rynki branzowe sa podyktowane
dynamika zmiany otoczenia, w ktérym dana firma
sie znajduje. A czas i miejsce modyfikacji uwarun-
kowan rynkowych jest niejednoznaczny i trudny do
doktadnego sprecyzowania, jesli chodzi o konkretny
zakres czasowy. W szczegélnosci w dzisiejszej dobie
rozwoju technologii cyfrowych, ktére sg systema-
tycznie wdrazane by speini¢ oczekiwania swoich
klientéw. Nie oznacza to jednak, Ze wyspecjalizowani
eksperci w zakresie zarzadzania przedsiebiorstwem
w osobie wtascicieli, dyrektoréow czy tez menedzerow
nie s3 w stanie na podstawie doktadnych i szczegé-
towych analiz na biezgco sprawdza¢ aktualnie panu-
jacych trenddw. Na ich podstawie, moga wyciagnac
whnioski i dokonaé oceny, jaka przyszto$¢ stoi przed
organizacja, ktdéra kierujg. Oczywiscie jak juz wyzej
wspomniano przewidywany termin przemian jest
umowny. Pozwala natomiast przygotowac strategie
i plan dziatania umozliwiajaca konkretnej organiza-
cji w sposéb odpowiedni sie zabezpieczy¢. A co za tym
elastycznie reagowa¢ na zmienne uwarunkowania
swojego otoczenia.

Aby zapewni¢ powodzenie temu projektowi
organizacja potrzebuje odpowiedniej osoby, ktéra
zrealizuje potrzeby rynku i konsumentéw. A takze
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organisational structure. Therefore, it is not an
exaggeration to say that such a person should have
leadership skills and be a kind of inspiration for
others. And as such a person we can undoubtedly
consider managers. They are the liaison officers
who ensure an effective level of organisational
communication between the management and the
lower level employees. They receive instructions
from the highest authorities and directors, which
they must delegate to other organisational divisions
and enforce them. And the tasks are varied and often
different from their predecessors. Not to mention
the level of difficulty and complexity. The ability to
complete a variety of goals, coupled with the search
for solutions to tensions and methods to mobilise
employees to achieve the desired results, allows
amanager to be recognised as aleader who makes the
company operate successfully. According to Michael
Williams (Wilmanowicz, 2012, p. 120-121), effective
organisational leadership is manifested through the
following factors and behaviours:

1. Setting an example for others.

2. Building commitment that creates trust and
cohesion.

3. Inspiring people to take action and seeking out

future leaders.

Providing both stability and challenges.

Keeping promises and monitoring performance.

Ensuring that the scope for learning keeps pace

with the changing environment and competition.

By contrast, Bill Critchley and Tim Casserley
constructed a leadership system using four principles
(Ibid, p. 121-122):

1. Personal - maintaining private mental and phys-
ical health

2. Organisational - providing a working environ-
ment in which existing and future employees are
willing to work and self-improve.

3. Sociological - belief and faith in the achievement
of goals by employees.

4. Ecological - nurturing the ‘environment’ within
the organisation, focusing above all on maintain-
ing a positive atmosphere.

o U1

Leaders in companies are also essential when it
comes to bringing innovative solutions to the market.
Thanks to ingenuity and creativity, companies can
improve their current inventions, which will prevent
stagnation in the future. A leader should not fall into
self-complacency because of one successful product.
Instead, he or she must take risks, look for promising
opportunities and use them effectively. Only then will
the organisation be able to compete for the highest
goals. Flexibility and creativity will certainly help
them in this (Aftyka, 2014, p. 116-117).

Another element associated with effective
leadership in organisations is the level of commitment
of employees reporting to a particular manager. Being
a leader alone is not enough for a particular company

przy okazji potaczy interesy pracownikéw nizszego
szczebla z réznych obszaréw struktury organizacyj-
nej firmy. Zatem nie bedzie przesadzonym stwierdze-
niem, ze taka persona powinna posiada¢ zdolnosci
przywodcze i stanowi¢ poniekad inspiracje dla pozo-
statych. A za takg mozemy bez watpienia uzna¢ me-
nedzerow. Sg to bowiem tgcznicy, ktérzy zapewniajg
skuteczny poziom tgczenia komunikacji organizacyj-
nej pomiedzy zarzadem a pracownikami nizszych
szczebli. Otrzymuja od najwyzszych witadz oraz dy-
rektoréw polecenia, ktére musza delegowac na inne
piony organizacyjne i wyegzekwowaé ich wykona-
nie. A zadania sg zréznicowane i czesto odmienne od
swoich poprzednikéw. Nie wspominajgc o poziomie
trudnosci i skomplikowania. Zdolno$¢ finalizowania
réznorodnych celéw w potaczeniu z poszukiwaniem
rozwigzan napie¢ oraz metod mobilizacji pracowni-
koéw do osiggania zamierzonych rezultatow pozwa-
la uzna¢ menedzera za lidera, dzieki ktéremu firma
bedzie prowadzita dziatalno$¢ z sukcesami. W ujeciu
Michaela Williamsa (Wilmanowicz, 2012, s. 120-121)
efektywne przywo6dztwo organizacyjne przejawia sie
za pomoca nastepujacych czynnikéw i zachowan:

1. Dawanie przyktadu innym.

2. Budowanie zaangazowania tworzacych zaufanie
oraz spdjnosc¢.

3. Inspiracja ludzi do dziatania oraz poszukiwanie

przysztych lideréw.

Zapewnianie stabilizacji i wyzwan.

Dotrzymanie obietnic i kontrolowanie efektow

dziatania.

6. Pilnowanie by zakres uczenia sie utrzymat tem-
po zmian w otoczeniu i konkurenciji.

S

Z kolei Bill Critchley i Tim Casserley skonstru-
owali system przywodztwa za pomoca czterech za-
sad (Ibidem, s. 121-122):

1. Osobista - utrzymywanie prywatnego stanu
zdrowia psychicznego i fizycznego

2. Organizacyjna - zapewnienie warunkéw pracy,
w ktorym dotychczasowi oraz przyszli pracow-
nicy beda chetnie pracowa¢ oraz samodoskona-
li¢ swoje umiejetnosci.

3. Socjologiczna - przekonanie i wiara do realizacji
celdow przez pracownikdéw.

4. Ekologiczna - pielegnacja ,$rodowiska” we-
wnatrz organizacji, skupiajaca sie przed wszyst-
kim na zachowaniu pozytywnej atmosfery.
Liderzy w przedsiebiorstwach sg takze nie-

zbedni, jesli chodzi o wprowadzanie innowacyjnych
rozwigzan na rynek. Dzieki pomystowoSci i kreatyw-
nosci firmy potrafia udoskonala¢ swoje aktualne
wynalazki co zapobiegnie stagnacji w przysztosci.
Przywodca nie popada¢ w samo zachwyt z powodu-
je jednego udanego produktu. Musi natomiast po-
dejmowac ryzyko, szuka¢ perspektywicznych okazji
i je skutecznie wykorzystywaé. Tylko wtedy orga-
nizacja bedzie mogta ubiegac sie o najwyzsze cele.
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to develop and climb to the highest peaks in its
industry. Apart from that, a well-coordinated team of
several or even more than ten employees is needed,
of people who will interact and support each other in
difficult situations. Group activity manifests itself, for
example, through a similar approach to professional
duties or a uniform sense of responsibility for
projects. By influencing each other, representatives of
specific teams can create synergies and thus achieve
better results than intended. It is also facilitated
by an optimistic attitude towards assigned tasks,
broadening of knowledge as well as even and fair
division of responsibilities. The dynamic development
of ateam also depends on the manager’s commitment
to his/her subordinates. This includes, above all,
ways of motivating, knowledge of their advantages
and disadvantages and their self-improvement. The
manager, also as the team leader, must also keep
an eye on discipline and combat possible conflicts
between them at the earliest possible stage. Also,
although this is a long process which requires
patience, over time a manager should also be able to
trust his subordinates in the context of performing
important tasks. Every team should make sure that
there are no situations of mutual distrust, careless
verification of results, insufficient commitment or
avoidance of responsibility. A team is a group of
people who must form a community based on mutual
bonds and sometimes familial attachment. They
must be a unified organism that has a vision of action
with parts that can complement each other. This also
applies to resolving ambiguities through negotiation
rather than outright indignation (Jackiewicz, Kromer,
2015, p. 90-92).

Specificity of leadership in public administration
- Comparison with the private and
non-governmental sector

When analysing leadership in an organisation,
it is also necessary to take into account information
about how it presents itself in public administration
units. Over the years, a stereotype concerning the
public sector has been formed in Poland. It was
perceived as overly bureaucratic, lacking commitment
and above all politicised. This has resulted in the
public sector requiring fundamental changes with
regard to how it is managed and how it delivers its
objectives. However, given the high level of political
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Elastycznosci i kreatywnos$¢ z pewnoscig im w tym
pomoga (Aftyka, 2014, s. 116-117).

Nastepnym elementem powigzanym ze efek-
tywna dziatalnoscig przywddcza w organizacjach
jest poziom zaangazowania ze strony pracownikéw
podlegtych pod konkretnego menedzera. Ot6z bycie
samym liderem nie wystarczy do tego, zeby kon-
kretnego przedsiebiorstwo sie rozwijato i wspinato
na najwyzsze szczyty w swojej branzy. Oprocz tego
potrzebny jest takze zgrany zespét kilku lub nawet
kilkunastu pracownikoéw, ktorzy beda na siebie od-
dzialtywaé i wspiera¢ w trudnych sytuacjach. Dziatal-
nos$¢ grupowa objawia sie chociazby poprzez podob-
ny sposoéb podejscia do obowigzkéw zawodowych lub
tez jednolite poczucie odpowiedzialnosci za wykony-
wane projekty. Wptywajac na siebie przedstawiciele
konkretnych zespotéw moga tworzy¢ efekt synergii,
a wiec osiagac lepsze rezultaty od zamierzonych. Po-
magaja tez w tym optymistyczne nastawienie do zle-
canych prac, poszerzanie wiedzy oraz réwnomierny
i sprawiedliwy podziat obowigzkéw. Prezny rozwdj
zespotu zalezy rowniez od zaangazowania mene-
dZera wobec swoich podwtadnych. Chodzi tu przede
wszystkim o sposoby motywowania, znajomos$¢ wad
i zalet oraz ich samodoskonalenia. Menedzer réwniez
jako przewodniczacy zespotowi musi réwniez pil-
nowac¢ dyscypliny i zwalcza¢ ewentualne konflikty
miedzy nimi w jak najwcze$niejszej fazie. Takze, cho-
ciaz jest to proces dtugi i wymagajacy cierpliwosci,
z biegiem czasu menedzer takze powinien méc za-
ufa¢ swoim podwtadnym w konteks$cie wykonywa-
nia waznych zadan. Kazdy zesp6t powinien pilnowaé
tego, zeby nie doszto do sytuacji, w ktérych panuje
wzajemna nieufnos$¢, niedbate sprawdzanie rezulta-
tow, niewystarczajace zaangazowanie czy uciekanie
od odpowiedzialno$ci. Zespét jest grupa ludzi, ktorzy
musza tworzy¢ wspdlnote opartg na wieziach i nie-
kiedy rodzinnym przywiazaniu. Muszg by¢ jednoli-
tym organizmem, ktéry ma wizje dziatania i potrafi
sie uzupetnia¢. Takze dotyczy to rozwigzywania nie-
jasno$ci za pomoca negocjacji a nie otwartego obu-
rzenia (Jackiewicz, Kromer, 2015, s. 90-92).

Specyfika przywdédztwa w administracji pu-
blicznej - Poréwnanie z sektorem prywatnym
i pozarzadowym

Dokonujac analizy przywdédztwa w organizacji,
réwniez koniecznym jest uwzglednienie informacji
o tym w jaki sposéb prezentuje sie ono w jednost-
kach administracji publicznej. Na przestrzeni lat
w Polsce uksztattowat sie stereotyp na temat sek-
tora publicznego. Zarzucano mu nadmierne zbiuro-
kratyzowanie, brak odpowiedniego zaangazowania
ale przed wszystkim upolitycznienie. Spowodowato
to, Ze branza publiczna spotrzebowuje gruntownych
zmian w sposobie zarzadzania i realizacji swoich za-
tozen. Jednak z uwagi na wysoki poziom aktywnosci
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activism' and overly elaborate regulations, this is
not an easy task and can sometimes require a huge
amount of time. And all this just to put all the pieces of
the organisational puzzle in the right configuration.
Political pressures also have a destabilising effect,
as the manager has no freedom of action. Instead,
he or she must follow orders imposed from above,
which limits his or her room for action. This in turn
leads to the organisation operating inefficiently and
thus worsening its economic situation. Additionally,
afactor inhibiting modernisation in publicinstitutions
is the assessment of the actions of specific leaders in
purely political terms. This means that, on the one
hand, they may be rewarded or condemned at the
same time for their active or passive approach to their
duties. In other words, there is an equal sign between
action and expectation when it comes to verification.
As a result, leaders in public companies often have
to try to maintain a positive reputation among
their superiors instead of demonstrating creative
and innovative action. This also applies to internal
struggles with their opponents (Austen, 2010, p.
27-29).

Eventhoughleadershave to face numerous adversities
in public organisations, this does not exclude that
there are ways to solve these difficulties and to find
positive solutions in the effective leadership of a public
organisation if the application of classical principles
that apply in the private sector will not always be
reflected in public administration. However, there
are exceptions to this rule. And as such, we can
undoubtedly consider leadership activities focused
on building relationships with stakeholders. The
private sector is largely oriented towards making
profits from the sale of products. Therefore, financial
requirements prevail. Social organisations, on the
other hand, are heterogeneous in nature and therefore
the various stakeholder groups and their needs
automatically become different. In order to accurately
determine the specific desires of the stakeholders, it
is necessary to develop precise criteria and a level of
importance for each of them. Meeting stakeholder
expectations is a basic foundation of the success of
a public organisation. In order to better understand
the links between leadership and stakeholders, it is
useful to review stakeholder theory. It consists of
three essential elements (Ibid., p. 34-36):

1. Organisations are in relationships with many
stakeholder groups.

2. The theory is focused on the nature of relation-
ships in areas as well as the performance of the
organisation.

3. The interests of each group have incomparable
value.

Initially, the above concept was aimed primarily
at the private sector. As previous efficiency theories

1 This creates the risk of frequent changes of authorities and, as
a consequence, the replacement of managers may occur.

politycznej! oraz zbyt rozbudowanych przepiséw
nie jest to zadanie tatwe i czasem moze wymagaé
ogromnej ilosci czasu. A wszystko tylko po to, zeby
pouktada¢ wszystkie elementy uktadanki organiza-
cyjnej w odpowiedniej konfiguracji. R6wniez naciski
polityczne wptywaja destabilizujaco, gdyz menedzer
nie ma swobody dziatania. Zamiast tego musi reali-
zowac odgornie narzucone polecenia z gory co ogra-
nicza mu pole do dziatania. Co z kolei prowadzi do
tego, Ze organizacja dziata nieefektywnie i przez to
pogarsza sie jej sytuacja ekonomiczna. Dodatkowo
czynnikiem hamujacym modernizacje w instytucjach
publicznych jest ocenianie dziatan konkretnych lide-
réw w kategoriach wytacznie politycznych. Oznacza
to, ze z jednej strony moze on zosta¢ w tym samym
momencie nagrodzony lub tez potepiony za czynne
lub bierne podej$cie do swoich obowigzkéw. Innymi
stowy stawiany jest znak rownosci w weryfikacji po-
miedzy dziataniem i oczekiwaniem. Przez co czesto
przywodcy w publicznych przedsiebiorstwach za-
miast wykazywac sie kreatywnym i innowacyjnym
dziataniem musza stara¢ sie utrzymac pozytywna
opinie wsrod przetozonych. Dotyczy to réwniez walk
wewnetrznych ze swoimi przeciwnikami (Austen,
2010, s. 27-29).
Mimo, ze przywo6dcy muszg mierzy¢ sie z liczny-
mi przeciwno$ciami w publicznych organizacjach. Nie
wyklucza to, ze istnieja sposoby rozwigzywania tych
trudnosci i poszukiwania pozytywnych rozwiagzan
w efektywnym przewodzeniu organizacja publiczna.
0 ile zastosowanie klasycznych zasad jakie obowia-
zuja w sektorze prywatnym nie zawsze znajda od-
zwierciedlenie w administracji publicznym. Istnieja
jednak wyjatki od tej reguty. A za taki mozZemy bez
watpienia uznac dziatania przywdédcze zorientowane
na budowaniu relacji z interesariuszami. Sektor pry-
watny jest w duzej mierze zorientowany na osigganiu
zyskéw ze sprzedazy produktéw. Totez przewazaja
wymagania finansowe. Z kolei organizacje spotecz-
ne majg zréznicowany charakter, a wiec z automatu
odmienne stajg sie tez poszczegdlne grupy interesa-
riuszy wraz z ich potrzebami. Aby doktadnie ustali¢
konkretne pragnienia interesariuszy nalezy opraco-
wac doktadne kryteria oraz poziom waznos$ci kazde-
go z nich. Spelnianie oczekiwan interesariuszy jest
elementarna podstawa do uzyskiwania sukceséow
przez organizacje publiczng. Aby lepiej zrozumieé
wiezilaczace zjawisko przywodztwa i interesariuszy
warto zapoznac sie z teorig interesariuszy. Sktada sie
ona z trzech istotnych elementéw (Ibidem, s. 34-36):
1. Organizacje znajduja sie w relacjach z wieloma
grupami interesariuszy.
2. Teoria jest skoncentrowana na istocie relacji
w obszarach jak i wynikéw organizaciji.
3. Interesy kazdej z grup maja nieporéwnywalng
wartos¢.

1 Co powoduje ryzyko istnienia czestej zmiany wtadz i przez to
w konsekwencji moze doj$¢ do wymiany kadr kierowniczych.
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oriented only on financial issues proved to be
ineffective and insufficient. In the course of time it
turns outthatitisalsorelated to publicadministration
organisations for which structural and organisational
changes are necessary. Relationships with the
stakeholders are essential for an organisation to
be able to operate freely in the market and also to
continue and modify its business strategy. This, of
course, is done in order to meet their expectations.

Having presented information regarding the
role of leaders in an organisation, its translation
into effectiveness of team functioning and also into
development of relations with stakeholders. It is time
to move on to a comparative analysis of each of the
three management styles in three branches of the
economy: public administration, the private sector
and the so-called "third sector" of non-governmental
organisations.

Firstly, I will describe leadership in public
organisations. It has undergone numerous
modifications over the years. As late as the 20th
century, the bureaucratic principles established by
Mark Weber still prevailed. Over time, however, new
solutions were needed to develop efficient revenue
and cost plans that organisations had to bear. So there
was a new concept called new public management. It
implied, among other things, being results-oriented,
replacing hierarchies in favour of contracts or
at least considering public service users as their
customers (Sypniewska, Gigol, 2017, p. 59-60). The
public sector must be divided into two parts as well.
One is devoted to the classical management of an
organisation, which is related to the implementation
of the basic assumptions of a specific enterprise.
The second part, on the other hand, concerns the
strategic management of the public sector, i.e. making
important decisions for the state and the citizens who
live there (Raczkowski, 2012, p. 230-231). In public
administration, performance measures are usually
intangible in nature. What matters is the level of
stakeholder satisfaction and the public’s permission
to carry out activities. Leaders should have specific
visions and goals they intend to achieve. Although
ideas and innovations are blocked by political
leadership. However, there is an opportunity to catch
up by meeting the expectations of the stakeholder
groups on which the public sector depends (Marzec,
2020, p. 12-13). Since public administration is also
based on state management, the leader faces a great
responsibility for the decisions made.

In the private sector, the style is similar to the
public sector. The main differences are more freedom
for the leader to pursue the mission. Less political
pressure reduces the pressure caused by excessive
subordination to superiors. An impediment for
private sector leaders are budgets with timetables
for individual projects. Private production companies
are not financed by government budgets, but by
investor capital. This raises the expectation of
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W poczatkowych zatozeniach powyzsza kon-
cepcja byta skierowana przede wszystkim do sektora
prywatnego. Gdyz dotychczasowe teorie efektywno-
$ci zorientowane tylko na kwestie finansowe okazaty
sie nieskuteczne i niewystarczajgce. Z biegiem czasu
okazuje sie, Ze jest ona takze zwigzana z organizacja-
mi administracji publicznej. Dla ktérych konieczne sg
zmiany strukturalne i organizacyjne. Kontakty z inte-
resariuszami sa niezbedne dla organizacji, dzieki nim
moze ona swobodnie egzystowac na rynku a takze
kontynuowa¢ i modyfikowaé swojg strategie bizneso-
wa. Mato oczywiScie na celu spetnienie ich oczekiwan.

Po przedstawieniu informacji dotyczacych roli
lideréw w organizacji, jego przetozeniu na efektyw-
no$¢ funkcjonowania zespotu a takze na rozwijanie
relacji z interesariuszami. Czas przej$¢ do analizy
poréwnawczej kazdego z trzech styléw zarzadzania
w trzech gateziach gospodarki: administracji publicz-
nej, sektorze prywatnym oraz tzw. ,trzecim sektorze”
zrzeszajacym organizacje pozarzadowe.

Na poczatek zostanie opisane przywodztwo
w organizacjach publicznych. Na przestrzeni lat ulega-
o licznym modyfikacjom. Jeszcze w XX wieku domi-
nowaty zasady biurokratyczne ustalone przez Marka
Webera. Z biegiem czasu potrzebne byty jednak nowe
rozwigzania w zakresie opracowywania wydajnych
planéw przychoddw i kosztédw, ktére musiaty ponosié
organizacje. Stworzono wiec nowg koncepcje zwana
new public management. Zaktadata ona m.in. zorien-
towanie na wyniki, zastgpienie hierarchii na rzecz
kontraktéw czy chociazby uznawanie ustugobiorcow
publicznych za swoich klientéw (Sypniewska, Gigol,
2017, s. 59-60). Sektor publiczny réwniez musimy
rozdzieli¢ na dwie cze$ci. Jedng poswiecona klasycz-
nemu zarzadzaniu organizacja, ktéra zwigzana jest
z realizowaniem podstawowych zatozen konkretne-
go przedsiebiorstwa. Natomiast druga cze$¢ dotyczy
strategicznego zarzadzania sektorem publicznym,
czyli podejmowaniem waznych decyzji dla panstwa
i zamieszkatych go obywateli (Raczkowski, 2012,
s. 230-231). W administracji publicznej zazwyczaj
miernikiem efektywno$ci rezultatéw majg charakter
niematerialny. Liczy sie przede wszystkim poziom
satysfakcji interesariuszy oraz pozwolenie spoteczne
na prowadzenie dziatan. Przywédcy powinien mieé
konkretne wizje i cele, ktére zamierza osigga¢. Mimo,
ze pomysty i innowacje sg blokowane przez kierow-
nictwo polityczne. To jednak jest szansa na ich nadro-
bienie poprzez speinianie oczekiwan grup interesa-
riuszy, od ktorych sektor publiczny jest uzalezniony
(Marzec, 2020, s. 12-13). Z racji tego, ze administracja
publiczna opiera sie takze na zarzadzaniu panstwem,
przed przywddca stoi ogromna odpowiedzialno$¢ za
ponoszone decyzje.

W sektorze prywatnym styl jest podobny do
publicznego. Zasadniczymi réznicami jest wieksza
swoboda w realizowaniu misji przez lidera. Mniejsze
naciski polityczne zmniejszajg presje spowodowa-
ng nadmiernemu podporzadkowaniu przetoZonym.
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meeting a deadline. Because behind every operation
there are costs that have to be borne by the owners
(Sypniewska, Gigol, 2017, p. 61-62).

Management of organisations in the third sector
refers to foundations, associations or charities or
public benefit organisations. The activities are
financed from the state budget, private money
and donations. The leader of an institution in the
non-governmental sector has to organise work
dynamically, delegate and hold other representatives
orvolunteers accountable for their tasks. Furthermore
it is important to reach out to other people and plan
their career path. Especially when it comes to people
who would voluntarily contribute to the common
good of the inhabitants, the municipality or national
minorities. Internal and external communication also
play a key role. In the first case, it is about sending
concrete and clear messages to other departments.
The second communication is about maintaining
relations with the outside world. All the more so,
because public benefit organisations with the help of
the media can realistically expand their activity and
support those in need (Bogacz-Wojtanowska, Wrona,
2016, p. 123-125).

From the above descriptions, it is clear that the
key to leadership in organisations is vision, strategy
and conviction of the leader. It is only through
charisma and appropriate commitment that s/he
can effectively mobilise the other members of the
organisation to contribute to the common good,
which we consider to be the success of the institution
in which they work. An issue that distinguishes all
sectors is the specificity of the market environment
in which a particular organisation operates.

Conclusions

The phenomenon of leadership has been studied
by researchers coming especially from the countries of
Western culture. Researchers have analyzed various
aspects of leadership and the role of a leader for the
functioning of both a group of people and an entire
organization understood as an institution. The body of
knowledge in this area has been growing, and over the
past half-century, successive researchers developed
their predecessors’ research. These efforts have
created a solid and comprehensive body of knowledge
in the field of human team management, as well as
in the management of entire organisations: from
informal structures, through small organisations, to
those with complex, multi-level structures spanning
the entire planet.

Utrudnieniem dla przywédcéw z sektora prywatne-
go s budzety wraz z harmonogramami realizacji po-
szczegOblnych projektéw. Prywatne przedsiebiorstwa
produkcyjne nie sg finansowane z budzety panstwa,
lecz za pomoca kapitatu inwestoréw. To powoduje
wzrost oczekiwan dotyczacych dotrzymania terminu
wykonywania zadania. Gdyz za kazda operacja wiaza
sie koszty, ktére muszg ponie$¢ wtasciciele (Sypniew-
ska, Gigol, 2017, s. 61-62).

Zarzadzanie organizacjami z III sektora dotyczy
fundacji, stowarzyszen czy organizacji charytatyw-
nych lub pozytku publicznego. Dziatalno$¢ jest finan-
sowana z budzetu panstwa, pieniedzy prywatnych
oraz datkéw. Lider instytucji z sektora pozarzado-
wego musi w sposéb dynamiczny organizowac pra-
ce, delegowac i rozlicza¢ z zadan pozostatych przed-
stawicieli lub wolontariuszy. Ponadto waznym jest
aby dotrze¢ do innych ludzi i zaplanowac ich $ciezke
kariery. W szczegdlnosci gdy chodzi o ludzi, ktérzy
dobrowolnie chcieliby przyczyniaé sie do wspoélne-
go dobra mieszkancéw, gminy czy tez mniejszosci
narodowych. Réwniez komunikacja wewnetrzna jak
i zewnetrza odgrywa kluczowa role. W pierwszym
przypadku chodzi o nadawanie konkretnych i jasnych
komunikatéw do pozostatych piondw. Drugi sposéb
porozumiewania dotyczy utrzymywania relacji z oto-
czeniem. Tym bardziej, Ze organizacje pozytku pu-
blicznego z pomoca mediéw moga realnie rozszerzy¢
swoja aktywno$¢ i wspiera¢ potrzebujacych (Bogacz-
-Wojtanowska, Wrona, 2016, s. 123-125).

Z powyzszej przedstawionych opiséw wynika,
ze kluczem przywodztwa w organizacjach jest wizja,
strategia i przekonanie do swoich dziatan ze strony
lidera. Tylko dzieki charyzmie i odpowiedniemu za-
angazowaniu moze on skutecznie zmobilizowaé po-
zostatych cztonkéw w organizacji do przyczyniania
sie do wspdlnego dobra, a za takie uznajemy sukce-
sy instytucji, w ktérej pracuja. Kwestig odrézniajaca
wszystkie branze jest specyfika uwarunkowan ze
strony otoczenia rynkowego, w ktérym dziata kon-
kretna organizacja.

Whioski

Zjawisko przywddztwa zostato zbadane przez
naukowcéw pochodzacych w szczegolnosci z panstw
kregu kultury zachodniej. Badacze analizowali rézne
aspekty przywodztwairolilidera dla funkcjonowania
zaréwno grupy osoéb jak i catej organizacji rozumia-
nej jako instytucje. Dorobek nauki w tym obszarze
zwieksza sie, a na przestrzeni ostatniego pétwiecza
kolejni badacze poszerzali efekty badan realizowane
przez poprzednikéw. Wysitki te stworzyty solidny
i kompleksowy zas6b wiedzy w zakresie zarzadzania
zespolami ludzkimi, a takze calymi organizacjami:
od struktur nieformalnych, przez nieduze organi-
zacje, az po takie o rozbudowanych, wielopoziomo-
wych strukturach obejmujace swoim zasiegiem cata
planete.
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Leadership is an integral element in the
functioning of an organisation. The changeability of
the environment, the emergence of new competitors,
innovative inventions or other unexpected events
means that virtually every institution needs an
outstanding specialist. One capable of making
athoroughanalysisofconditions,findingopportunities
and threats, and thus preparing a strategic plan. This
also applies to manufacturing, product and process
innovation to improve the organisation and save
it from complacency and stagnation. Leaders must
maintain an authentic and consistent attitude in
their actions. By displaying leadership qualities, they
consciously take on a great deal of responsibility.
Leadership requires a lot of sacrifice and courage. It
takestough, decisive and sometimesrisky measuresto
achieve success. Particularly when it comes to private
sector companies, where the most important element
of the business is to multiply wealth and make a profit.
It is also risky to make decisions, as they sometimes
have to be made at very short notice because in times
of crisis, you have to act decisively. This also applies
to the NGO sector when it comes to getting a group of
supporters to support a foundation or association. In
public administration, political pressure, which is not
always under the leader’s control, can hinder robust
decision-making.

This article organizes in a systemic way
the current knowledge about the phenomenon
of leadership. This phenomenon is present in
all institutions, organisations and also, which is
extremely important, in informal groups. Effective
leaders develop their organisations in all aspects,
while bad leaders may lead them to collapse. There are
various typologies of leaders in the scientific output.
This body of work provides theoretical knowledge,
the knowledge and its use of which enables political,
social, business and all other leaders to function
effectively.

The issue of leadership is very important for the
functioning ofleaders and their organisations. Leaders
in today’s world should draw on the contributions of
academics to actively increase their knowledge of
leadership functions. The deepening of knowledge
of the scientific output in the field of leadership is
beneficial to all, with particular emphasis on those
who display abilities, organisational and management
talents.

In subsequent research, it is worth pointing out
the impact of the COVID-19 virus pandemic on the
way leadership functions are performed around the
world. Another factor that can significantly change
the understanding of a leader is the aggression of the
Russian Federation against Ukraine. This aggression
may have a particular impact on the perception of
aleader in Poland.
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Przywédztwo jest nieodigcznym elementem
w funkcjonowaniu organizacji. Zmiennos$¢ otoczenia,
pojawianie sie nowych konkurentéw, innowacyjnych
wynalazkéw lub innych nieoczekiwanych zdarzen
powoduje, zZe praktycznie kazda instytucja potrzebu-
je wybitnego specjalisty. Zdolnego dokonac¢ doktadne;j
analizy uwarunkowan, znalezienia szans i zagrozen,
acozatym idzie przygotowanie planu strategicznego.
Dotyczy to ro6wniez wytwarzania, innowacji produk-
tow i proceséw do doskonalenia organizacji oraz ura-
towania jej przed samo zachwytem i stagnacjg. Lide-
rzy musza utrzymywac autentyczng i konsekwentnag
postawe w swoich czynach. Przejawiajac przywédcze
zdolno$ci $wiadomie przyjmuja na siebie ogrom obo-
wigzkoéw wiazacych sie z powazng odpowiedzialno-
$cig. Przywodztwo wymaga mnodstwa pos$wiecen
i odwagi. Do osiaggniecia sukceséw potrzeba trud-
nych, zdecydowanych i niekiedy ryzykownych posu-
nie¢. W szczego6lnosci jesli o chodzi o firmy z branzy
prywatnych, w ktoérych to najwazniejszym elemen-
tem dziatalnosci jest pomnazanie majatku i osigganie
zyskow. Rowniez ryzyko w podejmowanej decyzji
wynika z tego, ze niekiedy musza one zosta¢ podje-
te w bardzo krétkim czasie. Gdyz w czasie kryzysu
trzeba dziata¢ w sposéb zdecydowany. Dotyczy to tez
sektora organizacji pozarzadowych je$li chodzi o po-
zykanie grupy zwolennikéw do wspierania utworzo-
nej fundacji czy tez stowarzyszenia. W administracji
publicznej czynnikiem utrudniajagcym podejmowanie
zdecydowanych decyzji moga by¢ naciski polityczne,
na ktore lider nie zawsze ma wptyw.

Artykut ten porzadkuje w sposéb systemowy
obecnag wiedze o zjawisku przywdédztwa. Zjawisko
to obecne jest we wszystkich instytucjach, organiza-
cjach, a takze, co jest niezmiernie istotne, w grupach
bedaych tymi nieformalnymi. Efektywni liderzy roz-
wijaja swoje organizacje we wszystkch jej aspektach,
z kolei kiepscy liderzy moga doprowadzac je do upad-
ku. W dorobku naukowym znajdujemy rézne typo-
logie lider6w. Dorobek ten dostarcza wiedzy teore-
tycznej, ktorej znajomos¢ i wykorzystane umozliwia
sprawne funkcjonowanie liderom politycznym, spo-
tecznym, biznesowym i wszystkim innym.

Kwestia przywoédztwa jest bardzo wazna dla
funkcjonowania lideréw i ich organizacji. Liderzy
wspoétczesnego Swiata powinn korzystac z dorobku
ludzi nauki i w ten sposéb aktywnie zwiekszac swoja
wiedze w zakresie petnienia funkcji przywdédczych.
Zgtebianie znajomosci dorobku naukowego w zakre-
sie przywoddztwa jest korzystne dla wszystkich, ze
szczegblnym uwzglednieniem oséb, ktore przejawiaja
zdolnosci, talenty organizacyjne i zarzadcze.

W kolejnych badaniach warto wskazaé¢ wptyw
pandemii wirusa COVID-19 na sposo6b realizowania
funkcji przywédztwa na catym $wiecie. Kolejnym
czynnikiem, ktéry moze znaczaco zmieni¢ pojmowa-
nie lidera jest agresja Federacji Rosyjskiej na Ukraine.
Agresja ta moze mie¢ szczeg6lny wptyw na postrze-
ganie lidera w Polsce.
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