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,» Liderem (...) jest ten, ktéry wspina si¢ na najwyzsze drzewo,
analizuje sytuacje i krzyczy: ,To nie ta dzungla!”
S.R. Covey, Siedem nawykéw skutecznego dzialania

»LIDER CZY MENEDZER? OTO JEST PYTANIE!”

Zglebianie literatury z zakresu zarzadzania to nieustanne zmaganie si¢ z cha-
osem. ,,Gdy prébuje sie ogarng¢ wielorako$é rozwazan poswigconych kierowaniu
(zarzadzaniu), uderza niejednorodno$¢ metodologicznych i poznawczych wzgle-
dow, pomieszanych pieter ogélnosci, zaplatan definicyjnych, niespéjnosci formu-
fowania tez”'. Takie wrazenie pozostawia rowniez analiza wielu publikacji zawie-
rajgcych rozwazania na temat przywodcow, czy tez menedzeréw. Spotyka sie proby
wyodrebnienia elementéw réznicujgcych menedzerdw i lideréw. Jednoczesnie wie-
lu autoréw uzywa tych terminéw zamiennie.

Celem tego opracowania jest przedstawienie — w oparciu o bogata literaturg
z zakresu zarzadzania - sylwetki lidera (przywodcy). Artykul ukazuje najbardziej
elementarny dla tej dziedziny problem, jakim jest okreslenie pozycji przywddztwa
w stosunku do zarzadzania.

Gwaltowny wzrost zainteresowania problematyka przywoédztwa zapoczatkowa-
ny zostal m. in. nagrodzonym przez McKinsey Foundation artykulem Abrahama
Zaleznika® - ,Menedzerowie i liderzy. Czym roznig si¢ od siebie?” (opublikowanym
po raz pierwszy w 1977 r.) - w ktérym dokonano analizy poréwnawczej menedze-
réow i lideréw. Autor podkresla, Ze menedzerowie i liderzy to dwie odmienne grupy
ludzi. Réznig ich motywy postepowania, zyciorysy oraz sposob myslenia i dziata-
nia™.

1 B.R. Kuc, Od zarzadzania do przyw6dztwa, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2004,
str. 10

2 W. Piotrowski, Przywddztwo miedzy Scyllg potrzeb a Charybdg mozliwosci [w:] red. W. Kiezun,
Krytyczna teoria organizacji, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im.
Leona KoZzminiskiego, Warszawa 2004, str. 188

3 A.Zaleznik, Menedzerowie i liderzy. Czym rdznig si¢ od siebie?, Harvard Business Review Polska,
R0401G, czerwiec 2004, str. 108
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W literaturze z zakresu zarzgdzania spotka¢ mozna rézne zdania na ten temat.
Na przykiad T. Peters twierdzi, Zze przewodzenie to kreowanie wizji, rozwijanie
i rozszerzanie, natomiast zarzadzanie to aranzowanie i méwienie. W. Bennis i B.
Namus uwazajg, ze przywodcy robig rzeczy wlasciwe, natomiast menedzerowie ro-
big rzeczy we wlasciwy sposob. Z kolei J. Gardner twierdzi, Ze funkcje zarzadzania
i przewodzenia w do$¢ duzym stopniu si¢ nakladajg i np. niektore aspekty zarza-
dzania mozna opisac jako przewodzenie (planowanie, ustalanie priorytetow, orga-
nizowanie i tworzenie instytucji, podejmowanie decyzji itp.). Podobnie WH. Agor
uwaza, ze w wieku gwaltownych zmian struktur organizacyjnych doszukiwanie si¢
celowosci w dokonywaniu wyraznych podzialéw miedzy pojeciami ,zarzgdzanie”
i ,przewodzenie” jest coraz trudniejsze’. W. Piotrowski przyjmuje natomiast, ze li-
derem si¢ nie jest i nie staje, ale liderem si¢ bywa, a to bywanie moze by¢ mniej
lub bardziej trwale®. Cz. Sikorski przez przywdédztwo rozumie szczegélna forme
zarzadzania i nie przyjmuje wyzszosci przywddztwa nad zarzadzaniem®. Stephen
R. Covey wyjasnia réznic¢ miedzy zarzgdzaniem (menedzer) i kierowaniem (lider)
w nastgpujacy sposob: ,,Maksyma architektoniczna méwi: forma jest nastepstwem
funkcji. Podobnie zarzadzanie jest nastepstwem kierownictwa™. S.R. Covey twier-
dzi, ze ,,sprawny zarzad bez skutecznego kierownictwa jest, (...) ,jak utrzymujace
pion krzesto na Titanicu” Sukcesy zarzadu nie pokryja niepowodzen kierownictwa.
Kierowanie jest jednak trudne (...) dlatego, ze czesto dajemy si¢ zamkna¢ w para-
dygmacie zarzadzania™.

B.R. Kuc twierdzi, ze ,wspolczesna teoria i praktyka organizacyjna poswieca zja-
wisku przywoédztwa coraz wigcej miejsca, jednak zréznicowanie dyscyplin zajmu-
jacych si¢ przywodztwem oraz réznorodnos¢ stosowanej terminologii utrudniaja,
jesli wrecz nie czynia niemozliwymi, systematyzacj¢ pojec i opracowanie ogolnie
akceptowanej koncepcji przywodztwa™. Wyrazem czego s przytoczone wyzej defi-
nicje. Obliczono, Ze istnieje okolo 130 definicji terminu przywédztwo.

A. Zaleznik we wspomnianym artykule wyodrebnia cechy charakteryzujace me-
nedzeréw ilideréw. Zasadnicze roznice zauwaza w zakresie: postaw wobec celow,
koncepcji dzialania, relacji z innymi ludZzmi, osobowosci i rozwoju. Na rysunku

4 Intuicja w organizacji. Jak twérczo przewodzi¢ i zarzgdza¢, (red.) W.H. Agor, Wydawnictwo Pro-
fesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 1998, str. 24

5 W. Piotrowski, Przywédztwo..., op. cit., str. 188

6 Cz. Sikorski, Blogostawiony zmierzch przywodztwa, [za:] (red.) W. Kiezun, Krytyczna teoria orga-
nizacji, op. cit., str. 201

7 S.R. Covey, Siedem nawykow skutecznego dzialania, Wydawnictwo MEDIUM, Warszawa 1996,
str. 163

8 S.R. Covey, Siedem..., op. cit., str. 102
B.R. Kuc, Od zarzadzania..., op. cit., str. 375

10 J. Micklethwait, A. Wooldridge, Szamani zarzadzania, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2000,
str. 186-187
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»Lider czy menadzer? Oto to jest pytanie?”

1 przedstawiono wybrane elementy réznicujace menedzeréw i lideréw w opinii A.
Zaleznika.

Rysunek 1. Réznice miedzy menedzerem a liderem

MENEDZER LIDER
I POSTAWA WOBEC CELOW |
v v
BEZOSOBOWA/ PASYWNA OSOBISTA/ AKTYWNA
2 v
l PODEJSCIE DO ROZWIAZYWANIA PROBLEMOW |
v L 2
OGRANICZANIE POLA WYBORU POSZERZANIE ZAKRESU DOSTEPNYCH ROZWIAZAN
2
[ STOSUNKI MIEDZYLUDZKIE W ZDOMINOWANYCH PRZEZ NICH FIRMACH |
v L 2
NIEDOSTATEK DOBRYCH RELACIL BURZLIWE, INTENSYWNE, POBUDZAJACE
MIEDZYLUDZKICH, INTRYG! INDYWIDUALNA MOTYWACJE
v v
CZYNNIKI WPLYWAJACE NA ROZWOJ
K ] v
0SOBOWOSC MENEDZEROW FORMUJE SIE POPRZEZ OSOBOWOSC LIDEROW FORMUJE SIE POPRZEZ
UMIARKOWANIE SILNE ZWIAZKI Z WIELOMA INTENSYWNE ZWIAZKI Z POJEDYNCZYMI
LUDZMI PARTNERAMI

Zrédlo: opracowano na podstawie A. Zaleznik, Menedzerowie i liderzy. Czym réznig si¢ od siebie?,
Harvard Business Review Polska, R0401G, czerwiec 2004

Liderzy kreuja wokdt siebie chaos, ktory sprzyja tworczej pracy. Gdy pojawia
si¢ problem lider stara si¢ konfrontowal rézne stanowiska, co sprzyja gromadze-
niu si¢ emocji. W zwigzku z tym w firmach zdominowanych przez lideréw panuje
atmosfera sprzyjajaca kreatywnosci. Liderzy odpowiadaja na jeszcze nieuswiado-
mione potrzeby, kreujg je. A. Zaleznik wyjaénia te ceche lideréw na przykladzie
Edwina Landa (Polaroid)". John Micklethwait i Adrian Wooldridge w ,,Szamanach
zarzadzania® wskazuja, ze rozmowa z Billem Gatesem lub Richardem Bransonem
wzbudza ich nieustanng ciekawo$¢'2. Zeby kreowaé, tworzy¢, trzeba by¢ otwartym
i wrazliwym na bodzce zewnetrzne. Ciekawo$¢ to bardzo wazna cecha odkrywcy.
Lider to odkrywca: potrzeb, pragnien iludzkich charakteréw. Lider nie powinien
poddawac sie standardom.

11 A. Zaleznik, Menedzerowie..., op. cit., str. 106-108
12 J. Micklethwait, A. Wooldridge, Szamani...,op. cit., str. 191
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B. Kozusznik okresla przywédce jako osobg, ktéra tworzy wizjg, inspirujac tym
samym podwladnych. Wizja jednoczy przywddce i podwladnych. Lider wzbudza
zaufanie, ktore ksztaltuje jego determinacja, wiara i cierpliwos$¢. Stowa lidera s3
bardzo wazne dla ludzi®. Tak wigc przywddca to inspirator. Wizja jest kwestia za-
sadniczg, poniewaz, aby zmieni¢ firme, trzeba si¢ identyfikowac z okreslonym sy-
stemem wartosci i idei. Koncepcja nie musi by¢ gleboka i wlasciwa, ale powinna
stanowi¢ punkt, w ktérym spotkaja si¢ rézne grupy ludzi'‘. ,Mozna posunac si¢
do stwierdzenia, ze szczeg6lng funkcja przywodztwa (...) jest tworzenie kultury
i zarzadzanie nig”">.

Liderzy nieustannie dazg do zmiany. Poczucie wartosci lidera nie jest uzalez-
nione od pozycji, ani od przynaleznosci do jakiej$ grupy. Liderzy to indywidualisci
swiadomi wlasnej odmiennosci (,,osobowos¢ narodzonych dwa razy” Williama Ja-
mesa)'. Zdaniem ]. Welcha idealny lider musi posiadac wiele istotnych cech. Za-
licza do nich: uczciwo$¢, spostrzegawczosé, nastawienie globalne, zamilowanie do
zmiany, pewnosc¢ siebie, umiejetno$¢ integrowania zespolu, tatwos¢ porozumiewa-
nia si¢ a takze zarazliwy zapatl do pracy". Wszystko to umozliwia liderom pieleg-
nowanie umiejetnosci spolecznych. Dziewig¢édziesigciu z najwybitniejszych przy-
wodcow $wiata posiada charakterystyczne umiejetnosci spoleczne: akceptujg ludzi
takimi, jacy s3, bazuja na tym, co dzieje si¢ w danym momencie, nie rozpamietuja
przeszloéci (w tym dawnych bledéw), traktujg najblizszych wspétpracownikéw tak
samo uwaznie jak obcych ludzi i uczg si¢ od nich, ufajg innym (nawet gdy ryzykuja)
oraz obywaja si¢ bez poklasku i potakiwania podwladnych i otoczenia'. Jezeli sg to
umiejetnodci, to znaczy, Ze mozna si¢ ich nauczy¢.

Liderzytoosobyobdarzoneempatia'®,ktérajestniezwykleprzydatnaw kontaktach
zinnymi ludZmi. ,Empatia wyrasta ze §wiadomoéci, im bardziej jestesmy otwar-
ci na nasze wlasne emocje, tym wprawniej odczytujemy uczucia innych oséb. (...)
Kluczem do wyczucia emocji innej osoby jest zdolnos$¢ odczytywania sygnaléw nie-
werbalnych: tonu glosu, gestu, wyrazu twarzy i tym podobnych (...). W badaniach
nad komunikowaniem si¢ stwierdzono, ze 90 albo wigcej procent przekazywanych
emocji nadaje si¢ kanalami niewerbalnymi. A przekazy takie jak - niepokdj wy-
czuwany w czyim$ glosie, irytacja, na ktorg wskazuje szybkos¢ gestu — sa prawie
zawsze odbierane nieswiadomie, bez zwracania szczegélnej uwagi na charakter

13 B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warsza-
wa 2002, str. 153

14 . Micklethwait, A. Wooldridge, Szamani...,op. cit., str. 190

15 B. Bjerke, Kultura a style przywddztwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, str. 60

16 A. Zaleznik, Menedzerowie..., op. cit., str. 112

17 J.A.Krames, Jacka Welcha Leksykon przywodztwa, Wydawnictwo Studio EMKA, Warszawa 2003,
str. 51

18 W. Bennis (1997) [za:] B. Kozusznik, Zachowania..., op. cit., str. 153

19 A, Zaleznik, Menedzerowie..., op. cit., str. 110-111
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»Lider czy menadzer? Oto to jest pytanie?”

przekazu (...). Réwniez umiejetnosci, ktore pozwalajg nam na dobre lub zle odbie-
ranie takich przekazéw, uczymy sie nieSwiadomie”®. Poza tym liderzy w kontaktach
z innymi ludzmi wykorzystujg intuicjg, ktora jest ,,racjonalnym procesem, poprzez
ktory mozg ozywia zapisy pamieciowe i do$wiadczenia z przeszlosci, by odniesc je
do biezacego problemu”™'.

Od dawna przywodztwo kojarzone jest z charyzmg. Jedni uwazajg, Ze jest
ona tajemnicza sila, ktéra sprawia, ze obdarowany nig czlowiek ,magnetyzu-
je” swe otoczenie. B.R. Kuc zwraca jednak uwage, ze oprécz charakterystycz-
nych dla osob obdarzonych charyzmg elementéw, ktére s wrodzone (m.in. sita
ukladu nerwowego, inteligencja badz dazenie do mistrzostwa), nalezy zwrdci¢
uwage na inne, réwnie istotne jej uwarunkowania (takie jak: dziatania przywod-
cy czy skuteczno$¢ podejmowanych przez niego decyzji)?. Cz. Sikorski z kolei
uwaza, ze charyzma w wiekszym stopniu jest wynikiem potrzeb emocjonal-
nych podwladnych niz cech wynikajacych z osobowosci przywoédcy i zwiastuje,
ze przywddztwo charyzmatyczne bedzie coraz rzadziej spotykane. Jako gtéwne tego
przyczyny podaje: zacieranie si¢ réznic w poziomie wiedzy/umiejetnosci pomiedzy
podwladnymi i kierownictwem oraz to, ze kierownicy coraz wigcej czasu muszg po-
$wieca¢ sprawom zwigzanym z otoczeniem zespolu, ktérym kieruja, a nie relacjom
z podwladnymi®. Inni badacze, np. B.R. Kuc uwazaja, ze przywédztwo charyzma-
tyczne przetrwa w jakiej$ nowoczesnej formie?.

Lider moze si¢ ,,uaktywnic¢” na skutek kontaktu z jaka$ osobg (A. Zaleznik pod-
kresla znaczenie ,,mistrza® dla rozwoju lidera), miejscem (B.R. Kuc pyta: ,Czy Lee
Tacocca moglby odnie$¢ sukces gdzie indziej i w innym czasie?”%), czy tez sytuacja.
Menedzer moze si¢ skutecznosci nauczy¢. Samo stowo lider natomiast wydaje sie
wyrazem skutecznosci. ,,Przywddztwa stabego nie ma z definicji. Jesli jest ,stabe”
- nie jest przywddztwem (...). Mozna natomiast wyobrazi¢ sobie stabe zarzadza-
nie”?.

A. Zaleznik twierdzi, ze w przeciwienstwie do lideréw, menedzerowie to najczes-
ciej ,,osoby, u ktérych instynkt przetrwania dominuje nad sklonnoscia do ryzyka™.
Cechy charakterystyczne menedzeréw to racjonalno$é, wytrwato$¢, inteligencja,
tolerancja, realizm, obowigzkowos¢ i odpowiedzialnos¢. Menedzerowie poczucie

20 D. Goleman, Inteligencja emocjonalna, Media Rodzina, Poznan 1997, str. 159-162

21 H.A. Simon [za]: WH. Agor, Intuigcja..., op. cit., str. 21

22 B.R. Kuc, Fenomen przywédztwa, [w:] (red.) W. Kiezun, Krytyczna..., op. cit., str. 166

23 Cz. Sikorski, Blogostawiony zmierzch przywédztwa, [za:] (red.) W. Kiezun, Krytyczna..., op. cit.,
str. 202

24 B.R. Kuc, Fenomen..., op. cit,, str. 168

25 A. Zeleznik, Menedierowie..., op. cit., str. 113

26 B.R. Kug, ,0d zarzadzania..., op. cit., str. 380

27 B.R. Kuc, Fenomen..., op. cit., str. 176

28 A. Zaleznik, Menedzerowie, op. cit., str. 110
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wlasnej warto$ci budujg w oparciu o harmonig, uczucie naturalnego przychodze-
nia i odchodzenia we wlasciwe miejsce, zgodnie z przeznaczeniem (,,0s0bowos¢ raz
narodzona” Williama Jamesa)®. Menedzerowie majg bardzo praktyczne podejicie
do wykonywanej pracy. Ich celem jest rozwigzywanie probleméw w jak najefektyw-
niejszy sposob. Menedzerowie najczesciej daza do kompromisu. Do sytuacji typu
»Wygrana-wygrana® doprowadzaja wykorzystujagc migdzy innymi nast¢pujace tak-
tyki*: odwrécenie uwagi od istoty sprawy i koncentracja na mechanizmie proce-
su decyzyjnego; niebezposrednie komunikowanie si¢ z podwladnymi (za pomoca
»sygnatow” zawierajacych wiele ukrytych znaczen) oraz gra na czas - sprzyjajaca
powstawaniu kompromiséw.

PE Drucker to guru zarzadzania, na przykladzie ktérego najwyrazniej wida¢
ewolucje definicji menedzera ilidera. Na poczatku uwazal on, ze liderem trzeba
sie urodzi¢. Nastepnie jego zdanie na ten temat ewoluowalo do nastepujacej for-
my: ,z pewnoscig istnieja ,,urodzeni liderzy”, ale jest ich zbyt nieliczna grupa, aby
mozna bylo na niej polega¢. Przywédztwa mozna i trzeba si¢ nauczy¢™'. Jednak-
ze analiza artykulu ,Od czego zalezy skuteczno$¢ menedzera?” opublikowane-
go w Harvard Business Review Polska we wrzesniu 2004 r., pozwala zauwazy¢, ze
Drucker podobnie pisze o skutecznosci menedzeréw. Drucker twierdzi, ze ,,Sku-
teczni menedzerowie majg rézne osobowosci, silne i stabe strony, systemy wartosci
i przekonania. Laczy ich jedynie to, ze doprowadzajg sprawy do konca. Niektorzy
dar skutecznego dzialania majg od urodzenia. Jednakze zapotrzebowanie na sku-
tecznych menedzeréw jest zbyt wielkie, zeby mogly je zaspokoi¢ tylko niezwy-
kle talenty. Skuteczno$¢ jest sprawnoscia. Mozna si¢ jej wiec nauczy¢ i trzeba na
nig zastuzy¢™2. Zatem Drucker wraz ze zmiang podejicia do tego problemu, za-
czal uzywac tych poje¢ zamiennie. Autorzy ,Szamanéw zarzadzania® pisanie
o przywodztwie poréwnuja do najazdu na Rosje, twierdzac, ze w tym temacie na-
wet wybitni znawcy teorii zarzadzania pokroju PE Druckera majg tendencje do
zakopywania si¢ w glebokim $niegu®. B.R. Kuc zastanawia si¢ czy ukryte, by¢
moze w wigkszosci z nas, pragnienie bycia przywodca jest przyczyna trudnosci
w zdefiniowaniu tego terminu®.

29 Ibidem, op. cit., str. 107-112

30 Ibidem, op. cit., str. 111

31 PE Drucker {w:] Lider przyszloéci, (red.) F Hasselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard, Business
Press, Warszawa 1997, str. 13

32 PF Drucker, Od czego zalezy skuteczno$¢ menedzera, Harvard Business Review Polska, R0406C,
wrzesient 2004, str. 53

33 J. Micklethwait, A. Wooldridge, Szamani..., op. cit., str. 187

34 B.R. Kuc, Zarzadzanie doskonale, Wydawnictwo ,Oskar-Master of Biznes”, Warszawa 1999, str.
314
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Podsumowujac stowami R.B. Kuca: ,Nasza poznawcza bezradnos¢ wobec feno-
menu przywédztwa jest wyjatkowo frustrujgca®. Cytujac dalej innych badaczy tego
zjawiska: ,,Nigdy tak wielu nie pracowalo tak ci¢zko, by tak niewiele powiedziec¢™*.
J. Micklethwait i A.Wooldridge zwracaja jednakze uwage na to, Ze teoria zarza-
dzania jest mloda dyscypling, ktérej wzrost hamowany jest przez ogromny sukces
finansowy. Zarzadzanie jest w podobnym stadium rozwoju, co ekonomia sto lat
temu i wiele z jej fundamentalnych zasad trzeba bedzie dopiero zdefiniowacd. Teoria
zarzadzania stale czeka na swego Johna Maynarda Keynesa czy Miltona Friedma-
na’¥. A. Zaleznik w swoim klasycznym artykule zadaje pytania: Jaki jest najlepszy
sposOb na zapewnienie rozwoju przywodztwa?; Kto jest bardziej potrzebny firmie
- kompetentni menedzerowie czy liderzy z prawdziwego zdarzenia?*. Nie udziela
jednak na nie konkretnej odpowiedzi. Dzieki temu inspiruje czytelnika do wycig-
gania wlasnych wnioskow i jednoczesnie uswiadamia, ze od 1977 r., nie potrafimy
konkretnie i jednoznacznie na te pytania odpowiedzie¢. Przywoédztwo to temat, wo-
kot ktérego nagromadzilo si¢ przez lata wiele niejasnosci.
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