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NOWOCZESNY KIEROWNIK — MENED ZER
CZY PRZYWODCA?

1.WPROWADZENIE

W literaturze wspoétczesnej nie zawszezivee jest odnalezienie ostrych
granic mgdzy terminami lider (przywddca) a meried (kierownik, zarzdzap-
cy), wystpuje bowiem d& czgste naktadanie sifunkcji zaradzania i przewo-
dzenia. Powszechnie podkie sk jednak,ze zadania lidera stawigpa pierw-
szym miejscu umiefnosci nawizania kontaktu z pracownikami. Organizacje
rozmaitej wielkdci na catymswiecie szukaj wicc liderow skatac sie ha niedo-
statek menegbrow z talentami przywodczymi. Réwnoéma& mnaa sie rady
jak rozwija¢ w sobie cechy przywddcze w pomgm stopniu wplywajce
na powodzenie lub niepowodzenie organizacji. Z tegopowodu przedstawi-
ciele r@nych szkot zarmzania prowadzili badania nad wplywem zddbio
przywdodczych na wyniki firm, probowali rowriezdefiniowa pojecie przy-
wodztwa. Dokonujc przeghdu teorii przywddztwa i badana ten temat, Ralph
M. Stogdill [1990, s. 7] wskazate istnieje niemal tyle tdych definicji przy-
wodztwa, ile 0s6b prébowato je formutotveDla potrzeb niniejszych rozwan
przyjmijmy, iz przewodzenie jest wdaiwoscia, czyli zestawem cech przypisy-
wanych jednostkom, ktéreg postrzegane jako przywodclrzywodcy zatem
to ludzie, ktérzy wpltywaj na zachowanie innych bez koniec&riouciekania
sie do wycia sily; co oznaczaze $ to osoby akceptowane w tej roli przez
innych. Przywddztwo wobec tego jest procesem kiarowv i wplywania
na zwhzam z realizacj celéw organizacji dziataldé czionkdw grupy. Proces
Ow realizowany jest poprzez perswazpez s¢gania posrodki przymusu,
z zamiarem ksztattowania celéw grupy lub organizaeptywowania zachowa
nastawionych na agjanie tych celéw oraz dopotenia w zdefiniowaniu kul-
tury grupy lub organizacji Przywodztwo, tak jak gmodzenie, mige by row-
niez rozumiane jako wkxiwosé¢, zestaw ceclprzypisywany jednostkom, ktore
Sa postrzegane jako przywodcy [Griffin 2012, s. 242].
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Dziatalnagci przywddczej sprzyja beda pozagdane cechy osobowdtiowe
i kompetencje zawodowe. W pedenikach zargdzania nie znajdziemy wpraw-
dzie ich jednolitej listy, warto jednak dokan@rzeghdu literatury analizuc
zawarte w nich zestawienia cech i urdiepsci przywodczych oraz poglj proke
odpowiedzi na pytanie czy kdego zargdzapcego czyli kierownika — menee-
ra mazna z racji petnienia funkcji kierowniczych nazvarzywodea. Rozweaa-
nia w tej kwestii dedykyj kolezankom i kolegom z Wydzialu Zagdzania
UL — obecnym i przysztym przywddcom.

2.CECHY | UMIEJ ETNOSCI PRZYWODCY

W podecznikach zargdzania szeroko opisywang &oncepcje prébygie
okresli¢, jakie wymagania winien spetdiakierownik np. koncepcje funkcji
kierowniczych (H. Fayol), rél kierowniczych (H. Mizberg) czy umiejtnosci
kierowniczych (R. Katz). W tym miejscu warto jednajoby przytoczy kilka
bardziej wspotczesnych préb przyfginia tego zagadnienia.

Znany polski filozof — prakseolog Tadeusz Kotadhi uwazal, iz w zakresie
komunikowania s przywodca musi posiadazdoln@g¢ do motywowania pra-
cownikéw, pobudzania do rélgnia i dziatania zgodnie z przgymi celami
firmy, wzmacniania tendencji do samodzielnego podeyania aktywngci
wewretrznej i zewrtrznej [Szaniewski 1981, s. 25]. Warto tu podkiewska-
zanie przez prof. Kotarhgkiego rownie aktywndci zewrgtrznej, wykraczaj-
cej poza mury organizacji (np. yeizanie s w aktywna@¢ spoteczg w miejscu
zamieszkania [GB]). Przywddca o cechach cziowieltpowviedzialnego, dziel-
nego i spolegliwego dalzie miat due poparcie réd pracownikéw, poniewa
jest on poddawany nieustannej ocenie moralnej [Swuaki 1981, s. 25].
Przywddztwo najogciej mazrodto w autorytecie danego mereca Autorytet
z& ma ten kierownik, ktéregaycie jest godne i uczciweyczliwie zwrécone
do ludzi oraz wolne od obtudy. Od przywddcy oczeksij zatem poszanowania
uniwersalnych oraz indywidualnych wagtgd dawania dobrego przyktadu, prze-
strzegania zgoddoi stéw i czyndw oraz poszanowania gosttiggodwiadnych.

W spos6b wielowymiarowy do przywddztwa podchodzi R. Webber
[1998, s. 180] przyjmug, ze istniep cztery jego wymiary

* Wspieraniepolega na tymze kierownik poprzez swoje pgpbwanie
powoduje powstanie u podwtadnych poczucie wlasrajaici, wyrabia
i wzmacnia wréd nich przekonaniee to wia&nie oni g w stanie wyko-
nat powierzone zadanie.

» Ulatwianie wzajemnego oddziatywanigo posgpowanie przywddcy
wspierajce i zackcajgce podwiadnych do utrzymywania ¢dzy
soly bliskich, wzajemnie zadowalgjych stosunkéw poprzez wyrabianie
postaw lojalnéci, uczciwdci, zrozumienia.



Nowoczesny kierownik — menger czy przywéddca? 51

* Polaenie nacisku na celepolega przede wszystkim na jasnym
i precyzyjnym okréleniu celéw dla danego zespotu ludzi, a gpisie
pobudzaniu inicjatywy i przedsiiorczaici i skierowaniu srodkow
na to aby cele byly zostaly zrealizowane.

» Utatwianie pracyto posgpowanie przywédcy poleggje na wyjdnianiu

i operatywnym kierowaniu pracczyli organizowaniu pracy, stwarzaniu
i zapewnianiu najlepszych warunkéw pracy.

Nalezy rowniez doda&, ze wskazane cechy czy wymiary nie powinny
by¢ wykorzystywane w spos6b mechaniczny. Okazsi¢ one skuteczne tyl-
ko wtedy, gdy naleaty juz do charakteru danego menerh. Z tego wignie
powodu nieskuteczne w praktyce okazsg zalecenia z popularnych poradni-
kow, ktore opisuyj np. sposéb dziatania stynnych menedw, poniewa nie
osiggnie sé sukcesu tylko poprzez fladowanie innych. Menedr — przywddca
powinien pozosta soly, ale dzy¢ do wykorzystania swoich cech w sposéb
bardziej umiejtny, wytwarzagc pewry mieszanig stanowiaCa jego 0sobisty
styl dziatania.

Probupc scharakteryzowaumiegtnosci menederskie C. Hannaway [1994,
s. 49] podkréla wag umiegtnosci koncepcyjnych, by nie rzec wizjonerskich.
Wizjonerscy przywddcy mocniej wptywapa zaangawanie i wydajnéc pra-
cownikdw niz menederowie Kierujcy przez polecenia w sprawie szczegoto-
wych zada albo te tacy, ktérzy zbyt jednostronnie uwzdhiajg spoteczno -
emocjonalne potrzeby pracownikow, zaniedbujytyczanie ambitnych celéw.
Zdaniem Hannaweya, kierownik cjtc by¢ jednoczeénie liderem powinien
angaowa sie¢ W nastpujace dziatania:

e Ustalanie zadai celéw zespotu.

Opracowywanie planéw pracy.
Organizowanigrodkow.

Dobor i rozwoj pracownikow.
Kontrolowanie efektéw pracy zespotu.

« Komunikacja, wymiana informaciji.

¢ Rozwigzywanie probleméw i podejmowanie decyzji.

Sukcesy kierownicze zalg od tego, na ile menedr kedzie umiat stworz§

Z grupy sprawnie dzialggy zespot, gdzie kaly pracuje na wyniki wiasne
i na efekty pracy pozostatych uczestnikédw. Oczekiaavobec kadry zagrza-
jacej odnosz si¢ nie tylko do umigjtnosci wspotpracy czy wiedzy, ale rowriie
do odpowiednich przekona zachowa by meneder mogt dobrze dostrzega
konsekwencje swego dziatania. Wymagania wobec niengd- przywodcy
ida wiec daleko: powinien on przekazydvannym wartdci, by¢ wizjonerem,
przedstbiorcy, inicjatorem, mié dobi orientacg w najr@niejszych sprawach,
odznacza sie talentami dyplomatycznymi, Bydobrym komunikatorem, dyspo-
nowa umiegtnoicia tworzenia sieci kontaktow, wygiowa w roli uczcego
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sie i nauczyciela, wczuwasie w odmienn mentalné¢, by¢ otwartym na spon-

taniczne zmiany w organizaciji.

Probupc zreasumow@ réznorodnd¢ cech i umisjtnosci menedera

— przywodcy, profesor Maria Holstein-Beck [1995,26-27] opracowata list

pytah zalecajc, by kada osoba kiergra zespotem probowata periodycznie

sama sobie na nie odpowiedziém wigccej odpowiedzi pozytywnych, tym lepiej
realizowana jest rola przywodcy:
e Czy wyjaniam pracownikom czego od nich oczekwj sensie wynikow
pracy?
» Czy wwiadamiam im aktualny stan realizacji za@a
» Czy wiedz jak swop prag wykona?

Co robk w celu doskonalenia pracownikow?

Czy udzielam im swego poparcia?

Co robk dla stworzenia dobrego klimatu spotecznego?

Czy pracownicy wiedzdlaczego ich praca jest waa?

Czy kady zajmuje odpowiednie do swych kwalifikacji miegsc

w firmie?

Czy wyjasniam jakie g zrodta niskiej wydajnéci?

Czy informug ich o tym co dzieje siw calej firmie?

Czy dostarczam pracownikomé&@dnformacji o sprawach poniyych?

Czy pracownicy maj istotny wplyw na dobor zadai srodkow

do ich realizacji?

* Co robe, aby pracownicy wiczali st do pracy catym sercem?

e Czy rozbudzam u nich motywaopsiggniec?

e Czy za dobre wyniki pracy okazujm odpowiednie uznanie?

e Czy czsciej podkrélam zachowania pgdane czy raczej niepgdane?
(warto na ten punkt zwrdtiuwag [GB], zgodnie z przestaniem opra-
cowania Jednominutowy menget” K. Blancharda i S. Johnsona
[2007]).

e Czy traktug kazdego pracownika jako oglsne indywiduum i respekiglj
jego osobiste cele?

e Czy stucham opinii pracownikow i czy stwarzam inase wprowadza-
nia wkasnych pomystow?

* Czyswiadomie wykorzystyj stabe i mocne strony pracownikéw?

* Czy znam wlasne mocne i stabe strony i ktore z miglorzystug
czesciej w uktadach interpersonalnych?
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3.MENEDZER (KIEROWNIK, ZARZ ADZAJACY) CZY LIDER (PRZYWODCA)?

Na pytanie czy kady meneder, z racji petnienia funkcji kierowniczej, staje
si¢ przywodeg nalery odpowiedzié negatywnie. Te dwa pgjia nie zawsze
pokrywap si¢ ze sob. Ktos bowiem mae by menederem albo przywodg
inny za& maze byt i tym i tym. Wiadomo bowienye wtadza menestra opiera
sie na formalnym mianowaniu, géiderem kedzie ten, kto jest w stanie wyweata
dobrowolne podposdkowanie s} podwtadnych wydawanym poleceniom.
Zadaniem lidera jest ksztattowanie preferencji pladwych, a nie egzekwowa-
nie realizacji polecenia z tytutu posiadanej wiad&fydawanie polecez tytutu
wiadzy zwgzanej z okrélong funkcja (co jest typowe dla funkcji mengera)
moze tylko spowodowd ze podwiadni podposzlkuja swoje preferencje, ale ich
nie zmieny. Tymczasem w przypadku, gdy zespot ma do czynierliderem,
podwiadni chg zmienit swe preferencje i chcsie podporadkowa: stawianym
wymaganiom. Oznacza tae bardzo wzna jest tutaj umiefnos¢ wywotania
u podwtadnych cfti do naladowania [Brzefiska i in. 2001, s. 16]. Rowrie
J. P. Kotter wskazuje (tab. Zg obok troski o program, plany i wyniki istotnym
jest tworzenie ,sieci ludzkich” — zespotu wspotpracego dla realizaciji zamie-
rzonych celéw.

Tabela 1. Ré@nice migdzy zarzadzaniem a przywodztwem

Dziatalnosé Zarzadzanie Przywddztwo
Planowanie i budowanie bie-
tu. Ustalanie szczego6towych

krokéw i harmonograméw dla

Ustalanie kierunku. Wypracowanie

Tworzenie S - | wizji przyszicsci, czsto odlegtej,
osiggniecia potrzebnych wyni- oo
programu s alokacja zasobow niegt- oraz strategii zmian _potrzebnych
nych do uzyskania tych wyni- do osigniccia tej wizji.
kow.
Organizowanie i zatrudnianie.
Ustalanie pewnej struktury Ustawianie ludzi. Przekazywanie|
dla spetnienia wymageplanu, | kierunku dziatania stowami
Opracowaniel obsadzanie jej ludni, delego- | i czynami wszystkim tym, kt6rych
sieci ludzkiej | wanie odpowiedzialnizi wspotpraca mee by potrzebna,

dla realizacji | i wiadzy formalnej, zapewnienigtak by wptyri¢ na tworzenie ze-
programu | polityki i procedur pomagagych| spotow i koalicji, ktore bda rozu-

kierowa ludzmi bez tworzenia | mialy i akceptowaty wizj

metod lub systemow potrzebnyghstrategg.

do obserwacji wykonania.
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Wykony-

wanie planéw

Kontrolowanie i rozwizywanie
probleméw. Szczegétowa obse
wacja wynikow na tle planow,
identyfikowanie odchylg, a
nastpnie planowanie

i organizowanie rozvwzywania
tych problemow.

Motywowanie i inspirowanie.
Wyzwalanie energii ludzi w celu
przezwycézania gtéwnych barier
politycznych, biurokratycznych

i barier po stronie zasobow, prze
zaspokojenie catkiem podstawo-
wych, lecz czsto niespetnionych
potrzeb ludzkich.

-

N

Wyniki

Wytwarza pewien zakres prze-
widywalnadici i porzzdku i maze

rza¢ podstawowe wyniki ocze-

kiwane przez rinych zaintere-

sowanych np. przez klientow —
zawsze miesz@z Sk w harmo-

nogramie, czy teprzez akcjona-
riuszy — zawsze mieszgz sk w
budzecie.

w sposéb systematyczny wytwastyczny; umazliwia wytworzenie
szczegOlnie zytecznych zmian ng.

Wytwarza zmiag, czsto dra-

nowych wyrobéw oczekiwanych
przez klientéw, czy tenowych
podef¢ do stosunkdéw pracowni-
czych, ktére pomagajgwickszye
konkurencyjné¢ firmy.

Zrodio: [Kotter 1990, s. 103-111 [za:] Griffin 2008,493)].

w

literaturze

znal® maozna

rownig poghdy

jeszcze

ostrzej

przedstawiajce r&nice miedzy zaradzapcym (kierownikiem, meneakrem)
a liderem (przywodg), co zobrazowano w tab. 2.

Tabela 2. Charakterystyka dziatai menediera oraz przywédcy

(zaradzapcy, kierownik)

Menedzer

Przywoddca
(lider)

Zestawienie

Poleca, nakazuje

Inspiruje, proponuje

Budzi lek

Budzi zainteresowanie

Obwinia za bid, wytyka bedy

Wspiera, pomaga w naprawiedd i
ustaleniu jak mu zapobiec

Jrobi¢”

Wyznacza zadania i méwi co ma si

Wyznacza wyniki i tempo pracy i mowi
€0 ma s} ,zrobi¢”

Wdraza z gory okrélone zadania za
posrednictwem innych

Uczy ws

potpracy i dzieleniagkorzysciami

Kontroluje i sprawdza

Roznieca entuzjazm

Mowi: ja", ,id 2", ,badzcie
punktualni”

Mowi: ,my”, ,chodzmy”, , badzmy przed
terminem”.
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Skupia s¢ na teraniejszaGci

Wybiega w przyszkg

Zmusza do postuszstwa

Wskazuje drag

Uzaleznia

Edukuje ku niezalmosci

Zestawienie Il

Planuje dziatania

Posiada szersazje

Eliminuje ryzyko

Podejmuje ryzyko

Dziata od szczeg6tu do og6tu

Dziata od og6itu dasgétu

Koncentruje si ha zadaniach

Koncentruje sia ludziach

Motywuje oraz kontroluje efekty

Inspiruje do dziaia, ,pochga za soly’

Podporzadkowuje

Dazy do organizacji

Stosuje formalne struktury,
dba o porzdek w organizacji
Dazy do organizacji

Zobowizuje

Ustala kierunki
Stosuje nieformalne struktury,
wprowadza innowacje

Ustala kierunki

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: [Ghigki 1999; taphski i in. 2010; Plata 1997].

W S$wietle powyzszych porownéa nasuwa si wniosek, £ nowoczéni kie-
rownicy, powinni dzy¢ nie tylko do zdobycia umiejnosci menedera,
ale rownie lidera. Do obowjzkéw menedera naleg bowiem: planowanie,
organizowanie, motywowanie i kontrola dziataorganizacji. Zargdzanie,
ktorego celem jest uzyskiwanie rezultatéw, zmoby¢ lepiej realizowane,
gdy kxdzie hczone z przywodztwem. Rola lidera powinna wéwczakegs
na przekazywaniu wizji dziataldoi w przyszidgci, zyskiwaniu przychylngi
innych dla jej realizacji, przydzielaniu podwladnyrakresu odpowiedzialdai,
angaowaniu ich do realizacji planéw, wypasaiu we wszelkie potrzebne
narzdzia i umiegtnosci (np. poprzez szkolenia), at@&k na nagradzaniu
za dobrze wykonywanprag. Analizujgc szereg kompetencji przywodczych,
ktére warto rozwijé, nalery jednak wziaé po uwag potrzeby i sytuaej danej
organizacji czyli uwzgldni¢ istniegcy kontekst organizacyjny [Simmerson,
Venn 2010, s. 23].

Warto réwnie podkréli¢, iz przywddca winien tworzygruge ludzi, ktérzy
wspotdziataja ze sob, dostrajajc si wzajemnie do swoich nél (co robi)
iemocji (dlaczego to robj. W tym wspotdziataniu kluczowymi
umietnosciami skutecznych lideréw staje¢sstuchanie i zadawanie pyta
[Eales-White 2004, s. 67]. Posiagtajch takie umigjtnosci przywddcow
R. E. Boyatzis i A. Mc Kee [2006, s. 22-23] nazyavajzywodcami budgcymi
rezonans i charakteryzujch jako osoby, ktére albo majwrodzory, opart
na intuicji inteligencje emocjonalm, albo wlazyly niemaly wysitek
w jej rozwiniccie. Pod pgjciem inteligencji emocjonalnej Daniel Goleman
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[1999, 2004, 2006] oraz R. Boyatzis i A. McKee [BDQozumiep takie
kompetencje jak samwiadomaé, samoregulagj swiadomaé spotecznp

i umiejetnos¢  zaradzania relacjami. Inteligentni emocjonalnie przywyd
nie tylko znaj siebie i potrafi sie kontrolowa, ale przede wszystkim potrafi
wptywat na emocje innych i budugilne, oparte na zaufaniu relacje. rfwniez
swiadomi, ze ich wlasne emocje to gaoty czynnik ksztaltujcy nastroje
(emocje § bowiem ,zaraliwe”), a w rezultacie rownie oshgniccia
ich podwtadnych. Wskazgj oni rowniez, ze r&nica medzy znakomitymi
przywodcami a bardziej przetnymi osobami zajmggymi te same stanowiska
w olbrzymiej mierze zals/ od poziomu inteligencji emocjonalnej, obejaugj
szereg kompetencji przywodczych. Gwoli wpjeenia trzeba jednak doda
ze uznanie inteligencji emocjonalnej za kluczowy rorik przywdodztwa,
nie umniejsza bynajmniej roli intelektu. Aby poradzobie ze ziponymi
wyzwaniami, przed ktérymi staje wspotczesna orgagje, jej przywddca musi
sig réwniez cechowa wysokim poziomem inteligencji w tradycyjnym
tego stowa znaczeriu

4. PODSUMOWANIE

Przyszid¢ zarysuje niewtpliwie wyrazniejsze kontury nowoczesnego wize-
runku menegera i przywodcy. Podsumowggj réznice migdzy tymi dwoma
rolami wid&, iz dla roli przywddczej charakterystyczne jest pgranie z warto-
sciami i indywidualnym sposobem postrzegadigiata oraz kontaktowania
sie z drugim czlowiekiem, Zarola menederska w wgkszym stopniu oparta
jest na posiadanych umgsjosciach technicznych. dé wiec zarazdzanie uzna-
my za porzdkowanie, to przywodztwoekizie raczej inspirowaniem. Zadza-
nie mazna te: porowng do pracy konstruktora, ggrzywodca pragity pocih-
gna¢ za sob ludzi musi by przede wszystkim dobry w komunikowaniu
sie z nimi. W dzisiejszych, burzliwych czasach tradygy pojmowane zagz
dzanie nalgy umiejtnie uzupeint o przywdédztwo, co z pewsoia jest trudnym
wyzwaniem dla menegréw zaradzagcych organizagj [Krasnicka 2010, s. 8].
Warto jednak posiadaumiegtnosci z obu grup, bowiem globalna konkurencja

1 W klasycznym ujciu inteligenc dzieli sk na kilka rodzajéw, np. na logicgnlingwistycz-
na, przestrzeny kinetyczry i interpersonalyp [Raczkowska 1998, s. Ill] lub matematyczno-
logiczry, jezykows, przyrodnicza, ruchoyy wizualno-przestrzemn muzyczma, intrapersonaln
i interpersonaly (spoteczn) [Broniewska 2010, s. 100-109 oraz 2012, s. 183-19&eligencja
intrapersonalna definiowana jest jako zddélhe@ozumienia samego siebie,$zmterpersonalna
jako zdoInd¢ kierowania innymi. Pakzenie inteligencji intrapersonalnej i interperdoergnazy-
wamy inteligenc emocjonaln, ktéra oznacza zdol§é rozpoznawania i regulowania swoich
wlasnych ambicji i emocji innych os6b oraz wykorzygania uczd do kierowania m§leniem
i dziataniem [Goleman 1999, s. 65]
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zaostrzajc wymagania powodg¢ powstawanie nowych probleméw. Podikae
to wyraznie m.in. J. P. Kotter [2011, s. 28] wskagyjze w dzisiejszych warun-
kach funkcjonowania organizacji umggosci przywodcze staty siznacznie
wazniejsze nt jeszcze 50 lat temu, kiedywviat zmieniat s¢ znacznie wolniej.
Oznacza to,ze obecnie bez dobrego przywddztwa trudniej jestoppwa
rozliczne przeszkody, ktére czasami pojawisk nagle. W organizacji przy-
sztcici, obok jakdci i innowacji, bada i marketingu, niewtpliwie najwaniej-
szym kryterium bda stosunki z ludmi. Na tej ptaszczinie jaka¢ przywodztwa
| jakos¢ organizacji staje sijedndcia.
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STRESZCZENIE
W artykule dokonano przeglu literatury analizac opinie na temat cech i umgajosci
przywodczych oraz poelio prok: odpowiedzi na pytanie czy k@ego kierownika mina, z racji
petnienia funkcji kierowniczych, nazwarzywédg.
THE MODERN CHIEF — MANAGER OR LEADER?
ABSTRACT
A literature review analyzing opinions on featurasd leadership abilities is made

in the article as well as an attempt to answerdghestion: can each chief (due to the function)
be a leader?



