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Streszczenie:

Wprowadzanie w zycie nowych koncepcji zarzadzania publicznego, takich jak
new public management spowodowato adaptacj¢ z biznesu metod kierowania
administracjg. Dotyczy to migdzy innymi przywodztwa. W najnowszej teorii
administracji publicznej, czyli new public service, akcentuje si¢ z kolei etycz-
ne aspekty zarzadzania. Stad miedzy innymi wynika zastosowanie w stuzbie
publicznej normatywnych teorii przywodztwa, takich jak przywddztwo trans-
formacyjne, mimo ze centralnym jej punktem jest charyzma lidera. Wydaje
si¢, ze bardziej dopasowana do zarzadzania publicznego moze by¢ koncep-
cja autentycznego przywodztwa. Komponenty zachowania autentycznego
lidera — transparentno$¢ relacyjna, zinternalizowana perspektywa moralna,
zrownowazone procedowanie oraz samoswiadomo$¢, w wigkszosci oddaja jej
normatywny charakter. Niniejszy artykul stanowi probe zastosowania teorii
autentycznego przywodztwa w administracji publicznej.

Stowa kluczowe: zarzadzanie w administracji, autentyczne przywodztwo,
przywodztwo transformacyjne

Wprowadzenie

Kazda organizacje powinna by¢ sprawnie kierowana, zeby lepiej realizo-
wac cele 1 zadania jakie jej sg stawiane. Juz Max Weber stwierdzit, ze w tym celu
mozna rozwija¢ procedury i aparat biurokratyczny, sprawujac nadzor wynikajacy
z hierarchii stuzbowej lub tez korzysta¢ z nieformalnych zrédet wiadzy, bedac
wzorem osobowym dla podwtadnych [Derczynski, Jasinska-Kania i Szacki (red.),
1975, s. 539-545; French i Raven, 1959, s. 151-157]. To stwierdzenie legto u pod-
staw rozroznienia na zarzadzanie i przywodztwo.

Kolejni badacze zauwazyli szereg réznic migdzy przywodcami a mene-
dzerami. Menedzerowie przyjmuja bezosobowg postawe wobec celow przed-
sigbiorstwa, unikajg ryzyka, zachowuja minimalng empati¢; przez podwladnych
okreslani s czgsto jako nieodgadnieni i manipulacyjni, ktada nacisk na proces;
organizacja pod ich kierownictwem rozwija procedury, ale szerzy si¢ w niej biu-
rokracja [Zaleznik, 2005, s. 71-93]. W tworzeniu planéw dzialan menedzerowie
koncentrujg si¢ na szczegdélowych harmonogramach i budzetach, alokuja zasoby,
tak by najtatwiej osiagna¢ zaplanowane rezultaty, w procesie organizowania pra-
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cy deleguja uprawnienia, tworzg procedury, nastepnie kontrolujg wyniki i w re-
zultacie uzyskuja w krotkich okresach oczekiwane wyniki [Kotter, 1990, s. 6].

Przywodcy zachowuja si¢ odmiennie. Patrza na cele z osobistej perspek-
tywy, sa zaangazowani i proaktywni, kreuja wizje 1 wzbudzaja w pracownikach
che¢ jej realizacji, czesto nadaja nowy kierunek organizacji, promuja $wieze
spojrzenie na problemy, lubig podejmowac ryzyko, nagradzaja nowe pomysty,
sa bezposredni w komunikacji, postuguja si¢ catg paleta emocji, a podwitadni
okreslajg ich przymiotnikami silnie nacechowanymi emocjonalnie [Zaleznik,
2005, s. 71-93]. W planowaniu koncentruja si¢ na ustalaniu kierunku dziatania,
wizji przedsigbiorstwa i dopasowanej do niej strategii zmian potrzebnych do jej
urzeczywistnienia, w procesie organizowania pracy kladg nacisk na integrowa-
nie pracownikow i przekazanie im kierunkéw dziatania. Zamiast procesu kontroli
motywujg i inspiruja do dziatania, w rezultacie kreujg zmiany w organizacji, nie-
kiedy radykalne, skutkujgce stworzeniem lepszych produktow lub ustug [Kotter,
1990]. Przywodcy mys$la w dtuzszym horyzoncie czasowym, i patrza z szerokiej
perspektywy — branzy, sektora, globalnych trendow. Jednoczes$nie cechuje ich
myslenie w kategoriach ciggltego odnawiania organizacji, nie akceptowanie status
quo [Gardner, 1990, s. 4].

W organizacjach biznesowych przywddztwo rozwija si¢ od wielu lat, dzie-
ki czemu przedsigbiorstwa osiggaja ponadprzecictne rezultaty. Administracja
panstwowa ma jednak odmienne uwarunkowania. Stad zasadne jest pytanie czy
przywodztwo moze poprawi¢ funkcjonowanie administracji publicznej. Sformu-
lowano w zwigzku z tym nastepujacy problem badawczy: jakie koncepcje przy-
wodztwa sg uzyteczne w kierowaniu administracja?

1. Przywodztwo w organizacji

Jest wiele definicji przywodztwa, ale najczesciej okreslane jest ono na je-
den z trzech sposobdw — jako proces, jako umiejetnos¢ lub jako relacja [Bass,
2008, s. 3-80]. Ponizej zaprezentowano przyktady definicji wedlug kazdego
z tych punktow widzenia. Gardner zdefiniowatl przywodztwo jako ,,proces per-
swazji albo przyktadu, przez ktory jednostka (albo zespot przywddcezy) sktania
grupe, by dazyta do celow przywodcey lub celéw podzielanych przez przywddce
i jego zwolennikow” [1990, s. 1]. Schein okreslit je jako ,,umiejetnos¢ wykra-
czania poza specyficzng kultur¢ organizacyjng i zainicjowania procesu ewolu-
cyjnych zmian zwigkszajacych jej mozliwosci adaptacyjne” [1992, s. 2]. Kouzes
i Pozner napisali, ze przywodztwo to ,,relacja miedzy aspirujgcymi do przewo-
dzenia 1 tymi, ktérzy za nimi podazaja” [2007, s. 24]. Autor niniejszego artykutu
jest zwolennikiem trzeciego podejscia i1 okreslit zakres relacji miedzy przywodca
i zwolennikami jako obejmujacy zarowno cele organizacji, jaki i cele osobiste
zwolennikow. W rezultacie okreslit przywodztwo jako ,,wigz miedzy przywodca
ijego zwolennikami, skupionymi wokot wizji i celéw organizacji oraz dgzeniu do
jej realizacji w mozliwie duzej harmonii z rozwojem i realizacjg celow zwolenni-
kow” [Gigol, 2015, s. 23].
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Zarzadzanie organizacjag mozna okresli¢ jako proces planowania, orga-
nizowania, przewodzenia i kontroli [Schermerhorn, 2008, s. 30-31]. Przywodz-
two odgrywa role w kazdym z powyzszych elementéw. W planowaniu domeng
przywodztwa jest glebokie rozumienie kontekstu organizacji i w zwiazku z tym
formutowanie wizji strategicznej, a jednoczes$nie nastepuje akt woli 1 decyzja
dokad prowadzi¢ organizacje. Ta wizja jest przedstawiana w sposob atrakcyjny,
przemawiajacy do wyobrazni i uruchamiajacy emocje zwolennikow, jest wtedy
traktowana w sposdb osobisty przez zwolennikdw, stymuluje ich, wyzwala wérdd
nich poktady motywacji i energii [Tichy i Devanna, 1986]. Nastepnie poprzez
menedzeréw $redniego szczebla, przekonanych do niej przez lidera, wizja jest ka-
skadowana w dot i obejmuje caly personel [Bass, Waldman, Avolio i Bebb, 1987].
Organizowanie w przywodztwie charakteryzuje si¢ przelamywaniem barier biu-
rokratycznych [Gardner, 1990, s. 4]. W procesie organizowania pracy przywodcy
ktada nacisk na przekazanie pracownikom kierunkéw dziatania, a nie szczeg6lo-
wych instrukcji i procedur.

W procesie przewodzenia wyrdznia si¢ jako wazne zadania motywowanie,
budowanie zespotow i komunikacje z pracownikami [Robbins i DeCenzo, 2002,
s. 18]. Przywddztwo koncentruje si¢ na aspektach emocjonalnych, porywa zwo-
lennikow za ideg 1 osobowos$cig przywddcy. Pracownik widzac, ze uczestniczy
W waznym procesie, czuje ze jego praca jest doceniana i widzi jej sens. Budowa-
nie zespotow rowniez jest domeng przywodztwa, ktdre zapewnia stymulacje inte-
lektualng, zachgca do nowych pomystow i spojrzenia na biznesowa rzeczywisto$é
od nowej strony [Kotter, 1990, s. 6]. Przywddztwo, jako oparte na wigzi, traktuje
pracownikow indywidualnie. Przywddcy nie koncentruja si¢ na kontroli odchy-
len standardowych. Poniewaz majg ambitne plany i dalekosi¢zne cele, inspirujg
do dziatania, pomagajac w przetamywaniu barier instytucjonalnych w organiza-
cji, zamiast spelnia¢ si¢ w procesie kontroli. Przywodztwo zmienia wiec obraz
zarzadzania organizacja w sposob zasadniczy. Ma zastosowanie w codziennym
procesie kierowania organizacja — planowaniu, organizowaniu, przewodzeniu
i kontroli. Zasadne jest pytanie, czy tak rozumiane przywodztwo, a przynajmniej
niektore jego elementy, mozna zastosowa¢ w administracji publicznej?

2. Przywodztwo w administracji publicznej

Podejscie do kierowania w administracji publicznej zmieniato si¢ w cza-
sie. Przez wiekszo$¢ XX wieku byto ono ujete wytacznie w biurokratyczne ramy
prawno-proceduralne opracowane jeszcze przez Webera [Szczupaczynski, 2014].
Nastepnie pod wptywem wymagan efektywnosci, a zwlaszcza konieczno$cig
racjonalizacji wydatkéw budzetowych powstata koncepcja new public manage-
ment. Wprowadzita ona do zarzadzania publicznego mi¢dzy innymi orientacj¢ na
wyniki, zastapienie relacji hierarchicznych przez kontrakty, traktowanie odbior-
cow ustug publicznych jak klientow i stosowanie narzedzi zarzadzania charak-
terystycznych dla przedsigbiorstw, takich jak premie oparte na ocenie wynikow
pracy czy wskazniki efektywnosci [Szczupaczynski, 2014]. To podejsécie jest
widocznym trendem w polskich instytucjach publicznych, czego materialnym
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dowodem sg misje urzedow wywieszone w ich siedzibach i umieszczone na wi-
zytowkach internetowych. Wdrazanie new public management wiaze si¢ jednak
z problemami kompetencyjnymi z powodu wymagan od urzgdnikéw umiejetno-
sci wlasciwych dotad dla zarzadzania w biznesie [Wytrazek, 2010, s. 563-573].
Miegdzy innymi dlatego trwaja poszukiwania modelu przywddztwa administracyj-
nego, ktory poméglby w zarzadzaniu zespotem w warunkach stuzby publiczne;j.
Przywdédztwo jest na przyktad jednym z elementéw samooceny przy wprowadza-
niu metodologii zarzadzania jako$cig jednostek administracji publicznej [Luczak
i Wolniak, 2013].

W tym artykule autor postanowit skoncentrowac si¢ na teoriach przywodz-
twa, ktore wywieraja najwigkszy wptyw na praktyke, z odwotaniem do sektora
publicznego. Prezentowane koncepcje maja charakter normatywny, odnoszg si¢
do etyki i dobra wspolnego, co moze by¢ podstawg do budowania etosu pracow-
nika administracji panstwowej czy samorzadowej [Szczupaczynski, 2014].

3. Teoria przywodztwa transformacyjnego

3.1. Istota przywédztwa transformacyjnego

Przywodztwo transformacyjne jest koncepcja wywierajaca wcigz duzy
wplyw na teori¢ i praktyke zarzadzania. Jej tworca — B. Bass rozwingt i przeniost
na obszar zarzadzania politologiczng koncepcje przywodztwa transformacyjnego
zaproponowang przez Burnsa [Bass, 1985; Burns, 1978]. Bass zauwazyl, ze przy-
wodcy przejawiajg zachowania dajace si¢ zakwalifikowac jako transformacyjne,
transakcyjne i leseferystyczne. Do komponentow przywddztwa transformacyjne-
go naleza [1988, s. 5-8]:

. Wyidealizowany wplyw. Przejawia si¢ on w tym, ze lider jest wzo-
rem do nasladowania, osoba, ktora si¢ szanuje i podziwia, przedkla-
dajaca cel i wizj¢ organizacji ponad swoje cele osobiste.

. Inspirujgca motywacja. Przywddca transformacyjny motywuje
1 inspiruje zwolennikdw poprzez stawianie im ambitnych wyzwan.
Czgsto wspottworzy z nasladowcami wizje przysztosci i kresli
atrakcyjng przyszto$¢ organizacji czy zespotu.

. Stymulacja intelektualna. Lider transformacyjny stymuluje i nagra-
dza kreatywno$¢ pracownikow, przejawiajacg si¢ w kwestionowa-
niu przyjetych zalozen lub nowym podejsciu do starych problemow.

. Indywidualne podejscie. Przywddca transformacyjny bierze pod
uwagg potrzebe samorealizacji pracownikow, z uwzglednieniem in-
dywidualnych réznic miedzy nimi, stosuje mentoring i coaching.

Narzedzia przywddztwa transakcyjnego opierajg si¢ na relacji wymiany
miedzy liderem i nasladowcami. Polega ona na pozytywnym wzmacnianiu pozgda-
nego zachowania pracownikow lub interweniowaniu, gdy praca jest wykonywana
nieodpowiednio. Do komponentoéw przywodztwa transakcyjnego Bass zaliczyt:

. Nagrody uwarunkowane wynikami. Zwykle stanowig ustalong

wczesniej premi¢ za wyniki albo osiggniecie celéw rocznych przez
pracownika.
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. Zarzgdzanie przez wyjqtki, czyli sytuacje, w ktorych przetozony ak-
tywnie monitoruje prace pracownika i koryguje ja w razie potrzeby.
Przywodztwo leseferystyczne — ostatni komponent przywodztwa opisany
przez Bassa reprezentuje brak transakcji migdzy przywddcg a zwolennikami.
Bass nie przeciwstawit (inaczej niz Burns) przywddztwa transforma-
cyjnego przywodztwu transakcyjnemu [Bass, 1995]. Uwazal, ze komponenty
przywodztwa stanowig kontinuum od przewodzenia leseferystycznego, nie-
ingerujacego, poprzez elementy przywoddztwa transakcyjnego do elementow
przywoédztwa transformacyjnego [Avolio i Bass, 1995]. Optymalny profil przy-
wodztwa zaktada, ze najwigcej miejsca zajmujg komponenty transformacyjne.
Zachowania transakcyjne roOwniez sg potrzebne, ale nie powinny dominowac,
natomiast przywodztwa leseferystycznego nalezy unikac.

3.2. Przywoédztwo transformacyjne w administracji

Koncepcja przywodztwa transformacyjnego wywarta ogromny wpltyw na
sposob zarzadzania biznesem nie tylko krajach anglosaskich, poniewaz byta te-
stowana w kulturach r6znych narodow. Transformacyjne przywodztwo jest pozy-
tywnie skorelowane z innowacyjnoscia, wprowadzaniem zmian oraz w procesach
fuzji i przeje¢ [Gigol, 2015, s. 70-71]. Przywddztwo transformacyjne sprawdza
si¢ w wielu roznych organizacjach — biznesowych, politycznych, administracji
publicznej, uniwersytetow i armii [Gigol, 2015, s. 70-71].

Teoria przywodztwa transformacyjnego zostala tez zaadaptowana do
stuzby cywilnej [Van Wart, 2003]. Wyniki badan amerykanskich wykazaty, ze
przywoédztwo transformacyjne jest uwazane w rzadzie federalnym za bardziej
wazne, niz przywodztwo transakcyjne [Trottier, Van Wart i Wang, 2008]. Jedna
z wazniejszych motywacji do pracy w administracji publicznej w Stanach Zjed-
noczonych jest warto$¢ misji danej organizacji (mission valence) rozumianej jako
atrakcyjno$¢ jej celow oraz wktadu w rozwoj spoteczenstwa [Rainey i Steinbauer,
1999]. Okazuje sig, ze transformacyjne przywodztwo poprzez wplyw na wyja-
$nianie celow organizacyjnych i wspieranie motywacji pracownikow do stuzby
publicznej zwigksza postrzegang warto$¢ misji danej organizacji [Wright, Moy-
nihan i Pandey, 2012]. Transformacyjne przywodztwo wyraznie wplywa roéwniez
na zmniejszenie si¢ checi odejécia z pracy w administracji publicznej (bezposred-
nio oraz poprzez wplyw na postrzegang wartos¢ misji). Z kolei Paarlberg i La-
vigna stwierdzili, ze dzigki przywddztwu transformacyjnemu kierownicy moga
wykorzysta¢ pozytywne aspekty motywacji pracownikéw do stuzby publicznej
w celu zwigkszenia wydajnos$ci pracownikow i organizacji [2010].

Przywodztwo transformacyjne jako teoria normatywna jest skorelowana
z podejmowaniem przez pracownikow decyzji organizacyjnych z uwzglednieniem
wartosci spotecznych. Transformacyjni przywodcy wplywaja na internalizacj¢
waznych wartosci spotecznych (rownosci i praw jednostki) przez podwtadnych po-
przez mechanizm spotecznego uczenia si¢ [Pandey, Davis, Pandey i Peng, 2016].
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4. Teoria autentycznego przywoédztwa

Koncepcja autentycznego przywoddztwa powstata w reakcji na korporacyj-
ne i rzadowe skandale korupcyjne z udziatem najwyzszego kierownictwa w Sta-
nach Zjednoczonych na przetomie XX i XXI wieku [Gardner, Cogliser, Davis
i Dickens, 2011]. Z kolei kryzys zadtuzeniowy w administracji publicznej stat
si¢ przyczyng zwigkszonego zainteresowania etycznymi aspektami przywodztwa
w sektorze publicznym [Wytrazek, 2010, s. 563-573].

Centralnym elementem teorii autentycznego przywodztwa jest pojecie au-
tentycznosci zaproponowane przez Luthansa i Avolio [2003, s. 241-261]. Ozna-
cza ono codzienng swiadomos$¢ wlasnych osobistych doswiadczen, w tym mysli,
emocji, potrzeb, pragnien, przekonan, i dziatanie w zgodzie ze swoim prawdzi-
wym ja oraz wyrazanie tego, w co si¢ naprawde mysli i wierzy. Do komponentu
autentycznos$ci dodano tez elementy zaadaptowane z innych teorii, takich jak teo-
ria przywodztwa transformacyjnego oraz przywodztwa etycznego [Brown, Tre-
vifio i Harrison, 2005]. Komponent samo$wiadomosci zostat zaczerpnigty z teorii
inteligencji emocjonalnej [Goleman, 1997; Mayer, Caruso i Salovey, 1999]. Teo-
ria autentycznego przywoédztwa jest w fazie dojrzewania, niemniej w licznych
badaniach wykazano jej warto$¢ i uzyteczno$¢ do wyjasnienia procesow zwigza-
nych z przywoédztwem i jego oddziatywaniem na pracownikow [Gill, Caza, 2015;
Gardner, Cogliser, Davis i Dickens, 2011].

4.1. Istota autentycznego przywoédztwa

Autentyczne przywoddztwo jest najczesciej definiowane jako ,,zbior wza-
jemnie powigzanych zachowan liderow w zakresie ich dziatan wobec zwolenni-
kéw, podejmowania etycznych decyzji i wykorzystywania informacji” [Avolio
i in., 2004]. Autentyczni przywodcy charakteryzuja si¢ zachowaniem przeja-
wiajgcym si¢ w czterech nastepujacych wymiarach: transparentno$é relacyjna,
zinternalizowana perspektywa moralna, zrbwnowazone procedowanie oraz sa-
moswiadomos¢ [Walumbwa i in., 2008].

. Transparentnos¢ relacyjna odnosi si¢ do otwarcia przywodcy na
wymian¢ informacji z innymi ludZmi, w tym z podwtadnymi. Tacy
liderzy maja gotowos¢ do wyrazania swojego autentycznego ,,ja”
wobec innych. Nie sg uwazani za skrytych lub makiawelicznych.

. Zinternalizowana perspektywa moralna dotyczy kierowania si¢ we-
wnetrzng moralnos$cig przez przywodcoéw. Dostosowujg oni wiasne
zachowania do wyznawanych wartosci. Tacy przywddcy sg we-
wngetrznie spojni, integralni.

. Zrownowazone procedowanie odnosi si¢ do obiektywnego analizo-
wania wszystkich istotnych danych przed podjeciem decyzji przez
przywddce. Przejawia si¢ ono miedzy innymi w zachecaniu do wy-
razania opinii przez podwtadnych i rzeczywistego brania ich zdania
pod uwage.
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. Samoswiadomos¢ dotyczy zrozumienia przez przywodcow swoich
mocnych i stabych stron oraz wlasnego wptywu na innych ludzi.
Jest to podstawowy sktadnik inteligencji emocjonalne;.
Respondenci na podstawie czterech obszaréw dziatania przedstawionych
powyzej sami opisali zachowujacych si¢ tak lideréw jako autentycznych [Gill
i Caza, 2015; Leroy, Anseel, Gardner i Sels, 2015]. Te cztery wymiary zachowa-
nia uzupehniajg si¢ wzajemnie i majg optymalng moc wyjasniajaca, gdy sg trakto-
wane facznie [Walumbwa i in., 2008].

4.2. Efekty i oddziatywania autentycznego przywodztwa

Przeglad literaturowy wykazat, ze stwierdzono wyrazny pozytywny wptyw
autentycznego przywodztwa lidera na podwladnych w zakresie osigganych wy-
nikow, satysfakcji i zaangazowania, ich etycznego postepowania oraz innych
elementéw prospotecznego zachowania zespotu. Ponizej przedstawiono szereg
wynikoéw badan na temat wplywu autentycznego przywodztwa przetozonych na
wybrane aspekty odczug, standow i motywacji pracownikow.

Stwierdzono, ze autentyczne przywodztwo przetozonych ma dodatni
wplyw na osiggane wyniki przez pracownikéw [Walumbwa i in., 2008; Wang
i1in., 2014]. Pozytywnie wptywa rowniez na poczucie zaspokojenia podstawo-
wych potrzeb przez grupy pracownicze [Leroy, Anseel, Gardner i Sels, 2015].
Zanotowano rowniez wplyw autentycznego przywodztwa na zaangazowanie i sa-
tysfakcje z pracy [Penger, M. Cerne, 2014; Giallonardo, C. A. Wong, C. L. Iwa-
siw], w tym zadowolenie z przetozonego [Walumbwa i in., 2008].

Autentyczne przywodztwo zmniejsza prawdopodobienstwo wypalenia za-
wodowego 1 checi odejscia z pracy [Laschinger i Fida, 2014]. Z kolei wyniki
badania Laschinger, Wong i Grau wskazuja, ze autentyczne przywodztwo przy-
czyna si¢ do nizszych poziomoéw wyczerpania emocjonalnego i cynizmu pracow-
nikow, niezaleznie od ich poziomu do$wiadczenia zawodowego [2013].

Autentyczne przywodztwo pomaga tez przeciwdziataé przejawom an-
tyspotecznego zachowania w pracy, takim jak zastraszanie [Nielsen, 2013; La-
schinger i Fida, 2014]. Gill i Caza na podstawie badan stwierdzili, ze pozytywny
efekt interakcji migdzy autentycznym przywodca a podwtadnym jest wzmocnio-
ny w grupach pracowniczych przez efekt uczenia si¢ spotecznego [2015]. Wy-
niki badan Laschinger i Smith wskazuja z kolei na istotny pozytywny wplyw
autentycznego przywodztwa przetozonych na wspolprace miedzy podwiadnymi
[2013].

Bardzo obiecujacy wyniki przyniosty badania eksperymentalne Cianci
z zespotem. Wynika z nich, ze autentyczne przywodztwo przetozonych w sposob
istotny hamuje podwtadnych w podejmowaniu nieetycznych decyzji w obliczu
pokusy [Cianci, Hannah, Roberts i Tsakumis, 2014]. Z kolei wielomiesi¢czne ba-
dania terenowe wykazatly, ze autentyczne przywodztwo pozytywnie wplywa na
odwage moralng podwladnych w obliczu pokus i naciskow, a w konsekwencji
wspiera u pracownikow postawy etyczne i prospoteczne [Hannah, Avolio i Wa-
lumbwa, 2011].
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W Polsce przeprowadzono jak dotad niewiele badan nad autentycznym
przywddztwem. Opisano pozytywny wplyw autentycznego przywddztwa na do-
brostan pracownikéw [Bartkowiak, 2009]. Interesujace sa wyniki badan pokazu-
jace, ze autentyczne przywodztwo przelozonych zmniejsza zjawisko zastraszania
pracownikow (pracownicy administracji publicznej byli reprezentowani przez
123 na 820 respondentow) [Warszewska-Makuch, Bedynska i Zotierczyk-Zre-
da, 2015]. Wykazano rowniez pozytywny wplyw autentycznego przywodztwa na
aktywne podejscie do rozwigzywania konfliktow interpersonalnych w organizacji
(pracownicy administracji publicznej stanowili 87 na 786 badanych osob) [Gigol,
Sypniewskal].

Podsumowanie

Katalizatorem adaptacji metod i teorii przywodztwa biznesowego do za-
rzadzania publicznego byto wdrazanie koncepcji new public management w ad-
ministracji i jej wymagania odno$nie efektywnosci. Najnowszym podej$ciem
do zarzadzania publicznego jest koncepcja new public service, ktora akcentuje
z kolei normatywne wzory shuzby publicznej, dlatego zainteresowanie etyczny-
mi aspektami przywodztwa znacznie si¢ wzmoglo [Gigol i Sypbniewska; Van
Wart, 2013]. Na potrzebe t¢ odpowiada model przywodztwa transformacyjnego,
akcentujgce etyczny wymiar zachowania lidera. Migdzy innymi Amerykanskie
Stowarzyszenie Pielegniarstwa w Warunkach Zagrozenia Zycia przyjeto model
autentycznego przywodztwa jako jeden ze standardow budowania zdrowego $ro-
dowiska pracy [Sierpinska, 2013]. Wydaje si¢ wiec, ze koncepcja autentycznego
przywodztwa sprawdzi si¢ jako element przywddztwa w administracji, rozumia-
nego jako stuzba dla dobra wspolnego. Wymagatoby to dalszych pogtebionych
badan i pracy koncepcyjne;j.
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LEADERSHIP IN MODERN PUBLIC
ADMINISTRATION

Summary

Implementation of the new concepts of public management, such as new pu-
blic management resulted in an adaptation of administration management me-
thods from business. This includes, among others, leadership. The latest public
administration theory, i.e. new public service, emphasises ethical aspects of
management. This is the reason, among others, for application of normative
leadership theories, such as transformational leadership, in public service, de-
spite the fact that leader’s charisma is its central point. It seems that the con-
cept of authentic leadership could be more suited to public management. The
characteristics of the authentic leader — relational transparency, internalised
moral perspective, sustainable proceedings and self-awareness, mostly reflect
its normative character. This article is an attempt to apply the theory of authen-
tic leadership in public administration.

Keywords: Administration Management, Authentic Leadership, Transforma-
tional Leadership



