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CHCĄC UKSZTAŁTOWAĆ LIDERA, 
A NIE SKUTECZNEGO MENEDŻERA 

NURTURING LEADER, NOT AN EFFECTIVE MANAGER

Abstrakt
Celem artykułu jest analiza oczekiwań 
stawianych wobec liderów kształto-
wanych poprzez uczestnictwo w  pro-
gramach rozwoju przywództwa (PRP) 
z perspektywy osób zarządzających PRP 
w  dużych przedsiębiorstwach. Proble-
matykę badawczą ujęto w  postaci pyta-
nia badawczego: czego uczestnik otocze-
nia społeczno-gospodarczego oczekuje 
od współczesnego lidera? Zasadnicza 
część badania polegała na przeprowa-
dzeniu 26 indywidualnych wywiadów 
pogłębionych. Analizę przeprowadzono, 
wykorzystując procedury teorii ugrun-
towanej. Dane wskazują, że dla większo-
ści zarządzających PRP – osób odpowie-

Abstract
This study aims to analyze the 
expectations placed on leaders nurtured 
during leadership development programs 
(LDPs) participation from the perspective 
of LDP managers in large companies. 
The research question is as follows: 
what does a  participant in the socio-
economic environment expect from 
a contemporary leader? The core part of 
the study was to conduct 26 individual 
in-depth interviews. The analysis of 
the data was based on grounded theory 
procedures. The data indicate that for 
most LDPs managers, those responsible 
for planning, curriculum development 
and/or approval, but also LDPs control, 
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dzialnych za planowanie, opracowanie i/
lub akceptację curriculum, ale i kontrolę 
PRP – role lidera i menedżera często są 
tożsame i  stosowane zamiennie. Świa-
domość różnic pomiędzy zarządzaniem 
i  przewodzeniem jest ograniczona, bez 
względu na płeć i wiek rozmówców czy 
branżę, w  której operuje podmiot. Wy-
niki niniejszego badania poszerzają 
wiedzę na temat sposobów postrzegania 
liderów i  zakresu kształcenia adeptów 
przewodzenia. Oczekiwania stawiane 
wobec nich dotyczą obszarów kompe-
tencyjnych, roli, funkcji, ale i  odwołu-
ją się do rezultatów obserwowalnych 
w  otoczeniu społecznym, kulturowym 
i  ekonomicznym. Konieczne wydaje się 
jednak uświadomienie różnic pomiędzy 
liderem a  menedżerem, by kształtować 
autentycznych liderów, nie jedynie sku-
tecznych menedżerów.

SŁOWA KLUCZOWE
kształtowanie liderów, edukacja liderów, 
lider vs. menedżer, program rozwoju 
przywództwa, badania jakościowe

the roles of leader and manager are often 
used interchangeably. Awareness of 
the differences between managing and 
leading is limited, regardless of the sex, 
age of the interviewees, and industry in 
which the entity operates. The results of 
this study broaden the knowledge about 
the perception of leaders and the scope 
of education of leadership adepts. The 
expectations placed upon them relate to 
areas of competence, role, and function, 
but also refer to the results observable 
in the social, cultural, and economic 
environment. However, it seems 
necessary to understand the differences 
between a  leader and a  manager to 
nurture authentic leaders, not only 
effective managers.

KEYWORDS
leadership development, leadership 
education, leader vs. manager, leadership 
development program, qualitative 
research.

1. Wprowadzenie

Liderem można się stać (Avolio 2005, 2), przykładowo w drodze zbieranych do-
świadczeń, napotykanych wyzwań. Jednak mechanizm rozwoju przywództwa zależy 
od przekonania jednostki o tym, że przywództwo jest czymś, co można rozwijać (Shan-
non et al. 2020, 325). Narzędziem rozwoju jednostki w  organizacjach promujących 
kształtowanie liderów jest program rozwoju przywództwa (PRP, ang. leadership deve-
lopment program), termin parasolowy dla kursów, szkoleń i treningów wspomagających 
budowanie tożsamości i  kompetencji przywódczych. Z  uwagi na niewiele dowodów 
empirycznych odwołujących się do badań nad rozwojem przywództwa (Fusco, O’Rior-
dan i Palmer 2015, 133), ale i konieczność elastycznego zarządzania ludźmi (Pawłowska 
2017, 223) na nowoczesnym i elastycznym rynku pracy (Dubel 2017, 238), PRP stanowi 
przedmiot tego badania.

Identyfikacja i opis oczekiwań wynikających z roli liderów kształtowanych po-
przez uczestnictwo w PRP, z perspektywy osób zarządzających PRP w dużych przed-
siębiorstwach, stanowiło cel niniejszej pracy. Dla zrealizowania głównego zamierzenia 
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pracy zdefiniowano następujące pytanie badawcze: czego uczestnik otoczenia społecz-
no-gospodarczego oczekuje się od współczesnego lidera?

2. Oczekiwania otoczenia społeczno-gospodarczego wobec lidera

Liderzy spełniający wymogi definicyjne odpowiadające założeniom teorii orga-
nizacji i zarządzania różnie są charakteryzowani. Zinstytucjonalizowane oczekiwania 
wobec nich obejmują kompetencje zawodowe, dominację i wiarygodność (Little 2014, 
871). Jako reprezentantowi podmiotu gospodarczego (O’Connell i Bligh 2009, 214) przy-
pisuje się im odpowiedzialność za budowanie i utrzymywanie relacji z różnymi grupa-
mi interesariuszy (Maak i Pless 2006, 104), a w czasach kryzysu oczekuje się od nich 
wprowadzenia fundamentalnych zmian w organizacji, które wpłynęłyby pozytywnie 
na zdobywanie wiedzy i zaangażowanie pracowników w wypracowywanie rozwiązań 
istniejących problemów (Mohrman i Worley 2009, 432).

Liderzy wpływają na zasoby psychologiczne i  instytucjonalne zwolenników 
w  sposób motywujących ich do działania na rzecz osiągania wyższych celów (Burns 
1978, 18). Pozytywnie wpływają na zaangażowanie organizacyjne pracowników 
(Gatling, Kang i Kim 2016, 18), jak i motywację i zaangażowanie członków rad nadzor-
czych do pracy na rzecz organizacji (Guerrero, Lapalme i Séguin 2015, 97). Wpływają na 
tworzenie środowisk pracy, które promują relacje interpersonalne, uznanie i szacunek, 
spójne wartości, zaangażowanie decyzyjne i dostęp do zasobów (Bamford, Wong i La-
schinger 2013, 537). Mają oni możliwość kształtowania procesu tworzenia tożsamości 
pracowników poprzez modelowanie ról, jednak to od ich decyzji zależy czy są aktyw-
nie, czy proaktywnie zaangażowani w  transformację naśladowców w  liderów (Avolio 
i Gardner 2005, 329).

Te pojedyncze działania przywódcze, ale i  oczekiwania wobec liderów, są po-
chodną funkcji przywódczych. Dwie główne funkcje przywództwa instytucjonalnego, 
które wyjaśniają, w  jaki sposób liderzy rozwijają struktury instytucjonalne, to zobo-
wiązania instytucjonalne (uwzględniające misję i relacje z interesariuszami) oraz insty-
tucjonalne uosobienie celu polegające na budowaniu organizacji i rozwijaniu jej tożsa-
mości (Hansen et al. 2021, 17). W przypadku przywództwa zespołowego wyróżnia się 
funkcje w  fazie transformacji, jak budowanie zespołu, definiowanie misji, określenie 
oczekiwań i celów, strukturyzowanie i planowanie pracy, szkolenie i  rozwój zespołu, 
nadawanie sensu wydarzeniom, co może mieć wpływ na postępy zespołu w osiąganiu 
celów, przekazywanie informacji zwrotnej, oraz w  fazie działania zespołu, jak moni-
torowanie procesów i  wydajności zespołu, zarządzanie granicami zespołu, rzucanie 
wyzwań zespołowi, interweniowanie i  wykonywanie zadań zespołu, rozwiązywanie 
problemów, dostarczanie zasobów informacyjnych, finansowych, materialnych i  ka-
drowych, zachęcanie zespołu do samozarządzania, jak i wspieranie klimatu społecz-
nego (Morgeson, DeRue i Karam 2010, 6). Dla zespołów działających w ekstremalnych 
warunkach, często operujących w odizolowanych, zamkniętych środowiskach, podsta-



TOM 14/1/202196 Julita Majczyk

wowe funkcje przywódcze to wspieranie klimatu społecznego w fazie działania zespo-
łów oraz nadawanie sensu, rozeznanie w sytuacji, i strukturyzowanie pracy członków 
zespołu w fazie przejściowej (Burke, Shuffler i Wiese 2018, 724). Chociaż w literaturze 
przedmiotu nie sposób wskazać jednego obowiązującego zestawu funkcji przywód-
czych, przegląd podejść funkcjonalnych wykonany przez Ford, Ford i Polin (2021, 89) 
wskazuje na cztery powszechne funkcje. Są to wizjonerstwo, odwołujące się do tworze-
niem wizji, celu, zadania lub kierunku, możliwego planu lub strategii jego osiągnięcia; 
strukturyzacja pracy wraz z planowaniem osiągnięcia celu; integracja społeczna budo-
wana poprzez promowanie współpracy i  pozytywnego klimatu; oraz monitorowanie 
sytuacji i zdarzeń skoncentrowane na skuteczną realizację wizji.

Liderem może zostać każdy pracownik, niezależnie od zajmowanego stanowiska. 
Jednak, jeśli chodzi o profil lidera, to w przeważającej mierze tworzą go profesjonaliści 
na stanowiskach kierowniczych (Seidel et al. 2017, 2166), tj. menedżerowie (Bartkowiak 
i Niewiadomski 2011, 30). Zdaniem Hannah, Sumanth, Lester i Cavarretta (2014, 603) 
przywództwo częściowo odzwierciedla sposób, w jaki realizowane jest zarządzanie, stąd 
powinno być postrzegane jako mnożnik funkcji menedżerskich i skuteczności. I choć 
efektywność zarządzania biznesem stała się synonimem ról przywódczych (Bufalino 
2018, 55), to przywództwo i zarządzanie, lider i menedżer, nie powinny być stosowane 
zamiennie, gdyż odnoszą się do innych funkcji (Kotter 2013). Kluczowe funkcje zarzą-
dzania, działania kierownicze, obejmują prognozowanie i planowanie, organizowanie, 
rozkazodawstwo, koordynowanie oraz kontrolowanie (Fayol 1949, 3). By je skutecznie 
wykonywać Peterson i Van Fleet (2004, 1303) na podstawie przeglądu literatury opraco-
wali zestaw 9 podstawowych umiejętności. Są to elastyczność, umiejętności techniczne, 
analityczne, dotyczące ludzi (tj. współpracy, komunikacji, motywacji, szkoleń, rozwią-
zywania konfliktów), komunikacyjne, interpersonalne, konceptualne, diagnostyczne 
oraz administracyjne.

Podsumowując, zarządzanie to zbiór dobrze znanych procesów, które pomagają 
organizacji w  przewidywalny sposób robić to, co odpowiada ich celom, podczas gdy 
przywództwo odwołuje się do identyfikowania i  wykorzystywania możliwości, wy-
woływania użytecznej zmiany, wizji, zaangażowania ludzi i wzmacniania ich pozycji 
(Kotter 2013). Skuteczni liderzy inspirują ludzi do osiągania celów, wypracowują nowe 
podejście i  możliwości do zastanych problemów, kiedy to menedżerowie mają za cel 
rozwiązanie problemów, i właściwą ich kontrolę. Kiedy menedżerowie wykonują zada-
nia właściwie, w myśl przyjętych procedur i norm, licząc wartość, liderzy podejmują się 
właściwych zadań, nierzadko przełamując standardy, budując wartość. Różnica odwo-
łuje się także do wykorzystywanych zasobów. Menedżer kieruje ludźmi i materiałami, 
tj. zasobami fizycznymi, natomiast lider odwołuje się i używa zasobów emocjonalnych, 
w działaniu opierając się na zaufaniu, szacunku i entuzjazmie.
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3. Metodyka badawcza

Niniejsze rozważania stanowią efekt badania zrealizowanego w  2020 roku na 
temat kształtowania autentycznych liderów w dużych przedsiębiorstwach. Wówczas zi-
dentyfikowano i wybrano 22 podmioty (tj. zatrudniające nie mniej niż 250 pracowni-
ków, których roczny obrót wynosi co najmniej 50 mln EUR i/lub których roczna suma 
bilansowa wynosi co najmniej 43 mln EUR) (Komisja Europejska 2014, 19) na terenie 
Polski, w których funkcjonują programy kształcenia liderów (kryterium doboru celo-
wego dla podmiotu). Częścią zasadniczą badania jakościowego po uprzednim uzyska-
niu zgód od uczestników badania było przeprowadzenie 25 indywidualnych wywiadów 
pogłębionych o długości od 72 do 135 minut oraz jeden wywiad 25-minutowy (kod 19) 
pogłębiający jedynie problematykę rozwoju wybranych kompetencji, stanowiący uzu-
pełniającą wypowiedź rozmówcy oznaczonego kodem 18. Do zbierania danych zasto-
sowano wywiad częściowo standaryzowany niestrukturalizowany (Cachia i Millward 
2011, 268-269; Kostera 2003, 122). Wywiady miały służyć lepszemu zrozumieniu specy-
fiki procesu kształcenia liderów w organizacji. Przyjmując założenie, że liderem może 
być każdy niezależnie od wieku i pozycji zajmowanej w organizacji (Kouzes i Posner 
2011, 23), bez znaczenia były też branża i profil działalności podmiotu gospodarczego.

Interlokutorów wybrano na zasadzie doboru celowego, gdzie do kryteriów nale-
żały: zatrudnienie na pełen etat w dużym przedsiębiorstwie i aktywny udział w zarzą-
dzaniu PRP. Charakterystykę rozmówców przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Lista interlokutorów

kod płeć wiek obecne stanowisko branża
1 m 20-29 HR business partner artykułów dziecięcych
2 k 30-39 HR manager chemiczna
3 m 30-39 prezes zarządu ciepłownicza
4 k 40-49 koordynator zarządzania zasobami ludzkimi farmaceutyczna

5 k 50-59 dyrektor działu zarządzania zasobami 
ludzkimi farmaceutyczna

6 k 30-39 HR manager finansowa
7 k 30-39 HR manager finansowa
8 k 30-39 team leader of learning i development finansowa
9 k 30-39 training i development manager FMCG
10 m 40-49 HR business partner FMCG
11 k 30-39 manager center HR
12 k 30-39 right management lead HR
13 m 30-39 HR manager IT
14 k 30-39 junior learning i development manager IT
15 k 30-39 kierownik ds. szkoleń i rozwoju IT
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16 k 30-39 learning i development partner IT
17 k 30-39 menedżer konsultingowa
18 m 60-69 prezes zarządu motoryzacyjna
19 k na dyrektor ds. personalnych motoryzacyjna

20 k 30-39 talent, recruitment i employer branding 
manager FMCG

21 k 50-59 HR manager meblowa
22 k 40-49 kierownik ds. personalnych cementowa
23 k 30-39 HR manager FMCG
24 k 30-39 integrated communication senior reklama
25 k 30-39 learning i development manager telekomunikacja
26 m 30-39 training i development partner telekomunikacja

Źródło: opracowanie własne.

Zbieranie danych realizowano od czerwca do lipca 2020 roku. Tematyka badania 
była znana a scenariusz z pytaniami głównymi wysłany rozmówcom przed rozpoczę-
ciem badania. Z uwagi na pandemię koronawirusa wywiady przeprowadzono zdalnie, 
wykorzystując do tego telefon (16 wywiadów), aplikację Microsoft Teams (9 wywiadów) 
oraz aplikację FaceTime (1 wywiad). Nagrane wywiady poddano znaturalizowanej 
transkrypcji (Mero-Jaffe, 2011, 232) a następnie zakodowano przy zastosowaniu pro-
gramu komputerowego Atlas.ti 7.5.18.

Zaprojektowane badanie eksploracyjne, będące klasycznym badaniem indukcyj-
nym, miało na celu odkrycie najważniejszych kategorii oczekiwań stawianych liderom. 
Kodowanie danych zgodnie z  teorią ugruntowaną pozwoliło na zbudowanie kodów 
pierwszego rzędu (przykładowo a. zarządzanie konfliktem, b. propagator wartości), 
które połączono w kategorie analityczne, tj. A. „wyzwania menedżerskie” i B. „oczeki-
wania wobec lidera”. Na ich podstawie zorganizowano kategorię centralną „integrowa-
nie tożsamości”, która opisuje zależności występujące pomiędzy kategoriami, co w dal-
szym procesie interpretacji pozwoliło uporządkować materiał empiryczny.

4. Aspekty zarządzania w curriculum przywódczym

Niejednokrotnie w  wypowiedziach interlokutorów, osób odpowiedzialnych za 
rozwój przywódczy pracowników, znalazły się w curriculum PRP odwołania do funkcji 
zarządzania, w tym: a) planowania [11, 19, 21], b) organizowania [21, 24] pracy podwład-
nych [3, 11] i procesów [11, 18], ustawiania priorytetów zadań [3, 21, 24], c) delegowania 
[6] zadań [2, 11, 14, 21, 24, 25] i odpowiedzialności [2, 19], oraz d) kontrolowania [20].

„O liderze się mówi, że on zarządza i dla mnie ta umiejętność zarządzania róż-
nego rodzaju sytuacjami w zależności od tego, co to za sytuacje, czyli umiejętność takiego 
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trochę rozpoznania tej sytuacji, dostosowania do tej sytuacji sposobu działania i zasobów, 
którymi dysponuje, i osiągnięcia rezultatu… optymalnego dla tej sytuacji rezultatu.” [25]

Liczne są przykłady, kiedy zgadzając się na udział w  badaniu nad przywódz-
twem, rozmówca nawiązywał do kompetencji menedżerskich umożliwiających zarzą-
dzanie ludźmi (jak rozliczanie, dyscyplinowanie, upominanie, przekazywanie nega-
tywnej informacji zwrotnej, rekrutowanie, ocenianie i zwalnianie pracowników) [6, 13, 
16, 19, 25], związanych z tym kwestiami zarządzania stresem [20] i relacjami [17] (w tym 
konfliktem [19, 25]), oraz zarządzanie zespołem [6, 14, 16, 17, 22, 26], w  tym rotacją 
członków zespołu [19].

„Firma oczekuje, że po takim programie ta osoba będzie wiedziała, w jaki sposób 
np. prawidłowo i  skutecznie kogoś zrekrutować, w  jaki sposób zarządzić tzw. trudnym 
pracownikiem, jak przeprowadzić ocenę półroczną.” [6]

„Te osoby muszą mieć te umiejętności kierownicze czy umiejętności zarzadzania 
zespołem, żeby odpowiednio swoimi ludźmi pokierować. Bo tak jakby sam, jakby lider, 
taki przywódca, który jest na samej górze tej struktury na pewno musi umieć zarządzać 
stresem. Na pewno musi umieć zarządzać czasem. Natomiast on już jest otoczony asy-
stentami. (…) Ta osoba już właściwie dawno wyoutsource’owała zarządzanie czasem 
swoim i innych.” [17]

Wśród aspektów zarządzania skoncentrowanych na egzekwowaniu celów w gra-
nicach przyjętych standardów odwoływano się do zarządzania w czasie [3, 14, 17, 26], 
projektami [6, 15, 16, 24] lub procesami [6, 15, 24], zarządzania zmianą [10, 16, 21, 25], 
ale i zarządzania strategicznego [25].

„Zarządzanie czasem to tak w kontekście tego też jakby planowania, harmonogra-
mowania. Bycie liderem oczywiście wymaga dużej umiejętności uporządkowania sobie 
planu dnia, bo to zazwyczaj jest bardzo dużo różnych spotkań i  zarzadzania tą pracą 
merytoryczną. Niekoniecznie samemu wykonywanie tak dużej ilości pracy merytorycznej 
tylko zarządzania zespołem, żeby to dowozić.” [26]

Kompetencje, które interpretowano odmiennie w  zależności od przyjętej roli, 
nawiązujące także do efektywności zarządzania biznesem w kontekście przewodzenia, 
zaprezentowano w tabeli 2.
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Tabela 2. Integrowanie tożsamości

Kompetencja Jako przymiot lidera i związane z tym 
oczekiwania

Jako przymiot menedżera – 
postrzegana w kategoriach wyzwania 

menedżerskiego
pewność 
siebie

autoprezentacja, pokonywanie lęków, 
budowanie autorytetu, rozwój siebie 
i poprawa efektywności innych np. 
poprzez konstruktywną informację 
zwrotną, umacnianie pozycji
„musi coś powiedzieć, pewnie 
zaprezentować, przedstawić” [3]

podejmowanie decyzji, egzekwowanie 
władzy
„nie czuję się psychicznie źle z tym, że 
muszę komuś delegować jakieś duże 
zadanie” [24]

myślenie 
koncepcyjne

realizowanie właściwych zadań
„czy ja w ogóle muszę to robić?” [10]

skuteczne realizowanie zadań
„może mógłbym to robić lepiej” [10]

wywieranie 
wpływu

inspirowanie, przyjęcie perspektywy 
długoterminowej
„rozumienie jakiegoś swojego 
wpływu na to, jakie miejsce pracy 
tworzę. I czy to jest miejsce, w którym 
ludzie chcą pracować?” [19]

sprzedaż pomysłu, produktu, 
przyjęcie perspektywy 
krótkoterminowa
„fajnie by było, gdyby liderzy mieli 
rzeczywiście wpływ na wynik i żeby 
ich działania miały przełożenie na 
wynik, na zgodność z obietnicą. Jeżeli 
coś tutaj dajemy, mówimy klientowi, 
no to żeby te obietnice dane klientowi 
były dotrzymane” [9]

zarządzanie 
zmianą

promotor zmian
„to musi być lider, który wychodzi 
w przyszłość, ma wizje tego, jak 
będzie zmieniał się świat i rynek. 
W związku z tym umiał przewidywać 
zmiany rzeczywistości i adresować je 
z zespołem.” [20]

podążanie za zmianą, adaptacja
„w obliczu pandemii wymaga też 
od liderów dostosowania się do 
rzeczywistości i takiej umiejętności 
adaptacji” [16]

Źródło: opracowanie własne.

Umiejętność delegowania również można rozważać jako kompetencję kluczową 
dla dwóch ról. O ile dla menedżera jest to równoważne z przeniesieniem obowiązków 
bez rozważenia choćby poziomu rozwoju kompetencji pracownika: „kwestie demoty-
wujące, czyli wrzuty w ostatniej chwili (…) wobec tego ludzie już nie wiedzą, czym się 
zająć” [21], to lider mógłby umocnić pozycję i wiarę w osobistą skuteczność pracownika, 
rozwijać ich kompetencje oraz motywować, delegując im ambitne i wymagające zada-
nia, które spełnią ich potrzebę samorealizacji. By jednak mówić o przywództwie lider 
powinien uzgodnić zakres oczekiwań wobec zadania. Jednocześnie służyć wsparciem 
i doświadczeniem, gdy zostanie o to poproszony, co można określić jako delegujący styl 
przywódczy (Hersey i Blanchard, 1969). 

Podsumowując, granica poznania pomiędzy kierowaniem a  przewodzeniem 
przeważnie nie jest znana i po ukończeniu PRP nie została uświadomiona. Co prawda 
badania jakościowe nie pozwalają na generalizację w procesie wnioskowania a zajmują 
się poznaniem wybranych przypadków, jednak z danych empirycznych wynika, że je-
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dynie 5 rozmówców [1, 5, 12, 15, 23] nie traktowało pojęć związanych z funkcjami, rolą 
i kompetencjami menedżera i lidera jako synonimów. Znajomość tematu przez pozosta-
łych najlepiej oddaje poniższy fragment:

„Każdy moduł rozpoczynał się od słowa leading, tak? Leading self, leading others 
i leading business, więc ten taki szeroko rozumiany aspekt przywództwa po prostu, tak? 
(…) Kształtowaliśmy leadership rozumiany jako umiejętność zarzadzania sobą, zarzą-
dzania zespołem, docelowo zarzadzania też organizacją.” [16]

5. Dyskusja wyników

Kluczowe funkcje zarządzania (Fayol 1949, 3), choć o ugruntowanej pozycji, nie-
ustannie podlegają badaniom w kontekście menedżerskim (przykładowo prace Bouty 
i Drucker-Godard 2019; Cardinal, Kreutzer i Miller 2017). Równie popularne i często 
osadzane w tym kontekście są badania nad przywództwem. Jednak wyniki niniejsze-
go badania pokazują, że istnieje dalsze zamieszanie dotyczące terminów zarządzania 
i przywództwa, sugerujące, że są one synonimami, co jest zgodne z innymi wnioska-
mi, które wskazują na brak zrozumienia tych pojęć (Kotter 2013; Stonehouse 2013, 392; 
Toor i  Ofori 2008, 62-63). Tym samym należy wskazać wprost, że każdy pracownik 
może stać się liderem (nieformalnym, tj. tym który nie wymaga w nazwie stanowiska 
etykiety lidera) bez względu na objętą funkcję czy stanowisko (Kouzes i Posner 2011, 
23), co uwarunkowane jest kontekstowo. Jednak nie każdy tym liderem zostanie, co 
wynika z wewnętrznych ograniczeń jednostki, choćby z braku ambicji, nieumiejętnego 
budowania i sprzedawania wizji, umiejętności utrzymywania relacji czy realizowania 
celów, dla których zbudowano zespół.

Korzyści z inwestowania w przywódczy rozwój pracownika są niezaprzeczalne 
(Milner, McCarthy i Milner 2018, 189) – od zmian w poziomie zaangażowania, moty-
wacji, efektywności czy zaufania do innych, po zmiany w sposobie komunikacji. Po-
nadto, nawiązując do licznych koncepcji, analizując funkcje i kompetencje przywódcze, 
lidera cechuje wykraczanie poza granice przyjętych standardów organizacyjnych celem 
realizowania wizji, rozwój jednostki, ale i innych, budowanie nowej jakości i wartości, 
jak i aktywna – a nie reaktywna – postawa wobec zmiany. Jednak osoby bezpośrednio 
odpowiadające za PRP w organizacji, które same nie rozumieją różnic pomiędzy kiero-
waniem a przewodzeniem, nie ukształtują jednostki jako liderów, a prędzej skutecznych 
menedżerów. Analiza materiału empirycznego wykazała, że świadomość różnic w tym 
zakresie jest ograniczona bez względu na branżę, w której operuje podmiot, płeć czy 
wiek rozmówców. Zastanawia przy tym fakt do jakiego stopnia ograniczenia jakości 
efektów kształcenia adeptów sztuki przewodzenia może doprowadzić nadużywanie ety-
kiet lidera i  menedżera. Odpowiedzi na te pytania wymagają dalszych pogłębionych 
badań.
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Podsumowanie 

Oczekiwania stawiane wobec liderów kształtowanych poprzez uczestnictwo 
w PRP z perspektywy osób zarządzających PRP w dużych przedsiębiorstwach dotyczą 
obszarów kompetencyjnych, funkcji, ale i odwołują się do rezultatów obserwowalnych 
w  otoczeniu społecznym, kulturowym i  ekonomicznym. W  odpowiedzi na pytanie 
czego uczestnik otoczenia społeczno-gospodarczego oczekuje od współczesnego lide-
ra wywnioskowano, że dla zarządzających PRP ów lider powinien być i menedżerem, 
i  przywódcą – podejmować decyzje, będąc przy tym stanowczym i  pewnym swoich 
racji, realizować właściwe zadanie właściwie, być orędownikiem zmian i ich uczestni-
kiem. Jednak stosując etykiety tych ról zamiennie, bez wyraźnego rozgraniczenia przy-
miotów przywódczych od kompetencji menedżerskich i wskazania w następstwie tego 
specyficznych oczekiwać wobec tych ról, ogranicza się potencjalne korzyści z procesu 
kształcenia liderów.

Choć niejednokrotnie przedsiębiorstwa starają się dostosować programy kształ-
cenia do kontekstu organizacji, to brak właściwie i rzetelnie opracowanego curriculum 
PRP dodatkowo może umacniać ograniczenia poznawcze uczestników szkoleń. Niniej-
sza praca stanowi przegląd problematyki w tym zakresie i wskazuje obszary wywołują-
ce dysonans poznawczy. W końcu postawa zarządzających PRP oddziałuje na kulturę 
organizacyjną podmiotu i postawę klientów wewnętrznych organizacji.

Finansowanie

Badanie sfinansowane przez Narodowe Centrum Nauki, Miniatura 3 2019/03/X/
HS4/00497.
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