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CHCAC UKSZTAETOWAC LIDERA,
A NIE SKUTECZNEGO MENEDZERA

NURTURING LEADER, NOT AN EFFECTIVE MANAGER

Abstrakt

Celem artykulu jest analiza oczekiwan
stawianych wobec lideréw ksztalto-
wanych poprzez uczestnictwo w pro-
gramach rozwoju przywddztwa (PRP)
z perspektywy osob zarzadzajacych PRP
w duzych przedsigbiorstwach. Proble-
matyke badawczg ujeto w postaci pyta-
nia badawczego: czego uczestnik otocze-
nia spoleczno-gospodarczego oczekuje
od wspolczesnego lidera? Zasadnicza
cze$¢ badania polegala na przeprowa-
dzeniu 26 indywidualnych wywiadéw
pogtebionych. Analize przeprowadzono,
wykorzystujac procedury teorii ugrun-
towanej. Dane wskazuja, ze dla wigkszo-
$ci zarzadzajacych PRP - 0s6b odpowie-

Abstract

This study aims to analyze the
expectations placed on leaders nurtured
duringleadership 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 akceptacje curriculum, ale i kontrole
PRP - role lidera i menedzera czesto sg
tozsame i stosowane zamiennie. Swia-
domos$¢ roéznic pomiedzy zarzadzaniem
i przewodzeniem jest ograniczona, bez
wzgledu na ple¢ i wiek rozméwcow czy
branze, w ktorej operuje podmiot. Wy-
niki niniejszego badania poszerzajg
wiedze na temat sposobow postrzegania
lideréw i zakresu ksztalcenia adeptow
przewodzenia. Oczekiwania stawiane
wobec nich dotycza obszaréw kompe-
tencyjnych, roli, funkcji, ale i odwotu-
ja si¢ do rezultatéw obserwowalnych
w otoczeniu spolecznym, kulturowym
i ekonomicznym. Konieczne wydaje si¢
jednak uswiadomienie réznic pomiedzy
liderem a menedzerem, by ksztaltowa¢
autentycznych lideréw, nie jedynie sku-
tecznych menedzerdw.

SLOWA KLUCZOWE
ksztaltowanie lideréw, edukacja lideréw,
lider vs. menedzer, program rozwoju
przywoédztwa, badania jakosciowe

1. Wprowadzenie

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.

Liderem mozna si¢ sta¢ (Avolio 2005, 2), przyktadowo w drodze zbieranych do-

$wiadczen, napotykanych wyzwan. Jednak mechanizm rozwoju przywodztwa zalezy
od przekonania jednostki o tym, ze przywdédztwo jest czyms, co mozna rozwija¢ (Shan-
non et al. 2020, 325). Narzedziem rozwoju jednostki w organizacjach promujacych
ksztaltowanie lideréw jest program rozwoju przywddztwa (PRP, ang. leadership deve-
lopment program), termin parasolowy dla kurséw, szkolen i treningéw wspomagajacych
budowanie tozsamosci i kompetencji przywddczych. Z uwagi na niewiele dowodéw
empirycznych odwotujacych sie do badan nad rozwojem przywoédztwa (Fusco, O’Rior-
dan i Palmer 2015, 133), ale i konieczno$¢ elastycznego zarzadzania ludZzmi (Pawtowska
2017, 223) na nowoczesnym i elastycznym rynku pracy (Dubel 2017, 238), PRP stanowi
przedmiot tego badania.

Identyfikacja i opis oczekiwan wynikajacych z roli lideréw ksztaltowanych po-
przez uczestnictwo w PRP, z perspektywy osob zarzadzajacych PRP w duzych przed-
siebiorstwach, stanowilo cel niniejszej pracy. Dla zrealizowania gléwnego zamierzenia
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pracy zdefiniowano nastepujace pytanie badawcze: czego uczestnik otoczenia spolecz-
no-gospodarczego oczekuje si¢ od wspdlczesnego lidera?

2. Oczekiwania otoczenia spoleczno-gospodarczego wobec lidera

Liderzy spelniajacy wymogi definicyjne odpowiadajace zalozeniom teorii orga-
nizacji i zarzadzania réznie sg charakteryzowani. Zinstytucjonalizowane oczekiwania
wobec nich obejmujg kompetencje zawodowe, dominacje i wiarygodnos¢ (Little 2014,
871). Jako reprezentantowi podmiotu gospodarczego (O’Connell i Bligh 2009, 214) przy-
pisuje sie im odpowiedzialno$¢ za budowanie i utrzymywanie relacji z réznymi grupa-
mi interesariuszy (Maak i Pless 2006, 104), a w czasach kryzysu oczekuje si¢ od nich
wprowadzenia fundamentalnych zmian w organizacji, ktére wptynetyby pozytywnie
na zdobywanie wiedzy i zaangazowanie pracownikéw w wypracowywanie rozwigzan
istniejacych problemdéw (Mohrman i Worley 2009, 432).

Liderzy wplywaja na zasoby psychologiczne i instytucjonalne zwolennikéw
w sposob motywujacych ich do dzialania na rzecz osiagania wyzszych celow (Burns
1978, 18). Pozytywnie wplywaja na zaangazowanie organizacyjne pracownikow
(Gatling, Kang i Kim 2016, 18), jak i motywacje i zaangazowanie cztonkéw rad nadzor-
czych do pracy na rzecz organizacji (Guerrero, Lapalme i Séguin 2015, 97). Wplywaja na
tworzenie $rodowisk pracy, ktére promuja relacje interpersonalne, uznanie i szacunek,
spdjne wartosci, zaangazowanie decyzyjne i dostep do zasobéw (Bamford, Wong i La-
schinger 2013, 537). Maja oni mozliwos¢ ksztaltowania procesu tworzenia tozsamosci
pracownikow poprzez modelowanie rdl, jednak to od ich decyzji zalezy czy sg aktyw-
nie, czy proaktywnie zaangazowani w transformacje nasladowcow w lideréw (Avolio
i Gardner 2005, 329).

Te pojedyncze dzialania przywodcze, ale i oczekiwania wobec lideréw, sa po-
chodng funkgcji przywddczych. Dwie gtéwne funkcje przywddztwa instytucjonalnego,
ktére wyjasniaja, w jaki sposob liderzy rozwijaja struktury instytucjonalne, to zobo-
wigzania instytucjonalne (uwzgledniajace misje i relacje z interesariuszami) oraz insty-
tucjonalne uosobienie celu polegajace na budowaniu organizacji i rozwijaniu jej tozsa-
mosci (Hansen et al. 2021, 17). W przypadku przywoédztwa zespotowego wyrdznia si¢
funkcje w fazie transformacji, jak budowanie zespotu, definiowanie misji, okreslenie
oczekiwan i celéw, strukturyzowanie i planowanie pracy, szkolenie i rozwdj zespotu,
nadawanie sensu wydarzeniom, co moze mie¢ wplyw na postepy zespotu w osigganiu
celéw, przekazywanie informacji zwrotnej, oraz w fazie dziatania zespotu, jak moni-
torowanie proceséw i wydajnosci zespolu, zarzadzanie granicami zespolu, rzucanie
wyzwan zespolowi, interweniowanie i wykonywanie zadan zespolu, rozwiagzywanie
problemoéw, dostarczanie zasobdw informacyjnych, finansowych, materialnych i ka-
drowych, zachecanie zespotu do samozarzadzania, jak i wspieranie klimatu spotecz-
nego (Morgeson, DeRue i Karam 2010, 6). Dla zespoléw dzialajacych w ekstremalnych
warunkach, czgsto operujacych w odizolowanych, zamknietych §rodowiskach, podsta-
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wowe funkcje przywodcze to wspieranie klimatu spolecznego w fazie dzialania zespo-
téw oraz nadawanie sensu, rozeznanie w sytuacji, i strukturyzowanie pracy czlonkéw
zespotu w fazie przej$ciowej (Burke, Shuffler i Wiese 2018, 724). Chociaz w literaturze
przedmiotu nie sposéb wskaza¢ jednego obowigzujacego zestawu funkeji przywod-
czych, przeglad podejs$¢ funkcjonalnych wykonany przez Ford, Ford i Polin (2021, 89)
wskazuje na cztery powszechne funkcje. Sg to wizjonerstwo, odwolujace si¢ do tworze-
niem wizji, celu, zadania lub kierunku, mozliwego planu lub strategii jego osiagniecia;
strukturyzacja pracy wraz z planowaniem osiggniecia celu; integracja spoteczna budo-
wana poprzez promowanie wspolpracy i pozytywnego klimatu; oraz monitorowanie
sytuacji i zdarzen skoncentrowane na skuteczng realizacje wizji.

Liderem moze zostaé kazdy pracownik, niezaleznie od zajmowanego stanowiska.
Jednak, jesli chodzi o profil lidera, to w przewazajacej mierze tworzg go profesjonalisci
na stanowiskach kierowniczych (Seidel et al. 2017, 2166), tj. menedzerowie (Bartkowiak
i Niewiadomski 2011, 30). Zdaniem Hannah, Sumanth, Lester i Cavarretta (2014, 603)
przywdédztwo cze¢$ciowo odzwierciedla sposdb, w jaki realizowane jest zarzadzanie, stad
powinno by¢ postrzegane jako mnoznik funkcji menedzerskich i skutecznosci. I cho¢
efektywno$¢ zarzadzania biznesem stala si¢ synonimem rél przywoédczych (Bufalino
2018, 55), to przywodztwo i zarzadzanie, lider i menedzer, nie powinny by¢ stosowane
zamiennie, gdyz odnoszg si¢ do innych funkeji (Kotter 2013). Kluczowe funkcje zarza-
dzania, dzialania kierownicze, obejmujg prognozowanie i planowanie, organizowanie,
rozkazodawstwo, koordynowanie oraz kontrolowanie (Fayol 1949, 3). By je skutecznie
wykonywa¢ Peterson i Van Fleet (2004, 1303) na podstawie przegladu literatury opraco-
wali zestaw 9 podstawowych umiejetnosci. Sg to elastyczno$é, umiejetnosci techniczne,
analityczne, dotyczace ludzi (tj. wspdtpracy, komunikacji, motywacji, szkolen, rozwig-
zywania konfliktéw), komunikacyjne, interpersonalne, konceptualne, diagnostyczne
oraz administracyjne.

Podsumowujac, zarzadzanie to zbiér dobrze znanych proceséw, ktére pomagaja
organizacji w przewidywalny sposob robi¢ to, co odpowiada ich celom, podczas gdy
przywddztwo odwoluje si¢ do identyfikowania i wykorzystywania mozliwoéci, wy-
wolywania uzytecznej zmiany, wizji, zaangazowania ludzi i wzmacniania ich pozycji
(Kotter 2013). Skuteczni liderzy inspiruja ludzi do osiagania celéw, wypracowuja nowe
podejscie i mozliwoéci do zastanych probleméw, kiedy to menedzerowie majg za cel
rozwigzanie problemdw, i wlasciwg ich kontrole. Kiedy menedzerowie wykonuja zada-
nia wlasciwie, w mysl przyjetych procedur i norm, liczac warto$¢, liderzy podejmuja si¢
wlasciwych zadan, nierzadko przetamujac standardy, budujac warto$¢. Réznica odwo-
tuje si¢ takze do wykorzystywanych zasoboéw. Menedzer kieruje ludZzmi i materiatami,
tj. zasobami fizycznymi, natomiast lider odwoluje si¢ i uzywa zasobéw emocjonalnych,
w dzialaniu opierajac si¢ na zaufaniu, szacunku i entuzjazmie.
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3. Metodyka badawcza

Niniejsze rozwazania stanowig efekt badania zrealizowanego w 2020 roku na
temat ksztaltowania autentycznych lideréw w duzych przedsiebiorstwach. Wowczas zi-
dentyfikowano i wybrano 22 podmioty (tj. zatrudniajace nie mniej niz 250 pracowni-
koéw, ktorych roczny obrét wynosi co najmniej 50 mln EUR i/lub ktérych roczna suma
bilansowa wynosi co najmniej 43 mln EUR) (Komisja Europejska 2014, 19) na terenie
Polski, w ktorych funkcjonujg programy ksztalcenia lideréw (kryterium doboru celo-
wego dla podmiotu). Czesécig zasadniczg badania jako$ciowego po uprzednim uzyska-
niu zgdd od uczestnikéw badania bylo przeprowadzenie 25 indywidualnych wywiadow
pogtebionych o dtugosci od 72 do 135 minut oraz jeden wywiad 25-minutowy (kod 19)
pogtebiajacy jedynie problematyke rozwoju wybranych kompetencji, stanowigcy uzu-
pelniajaca wypowiedZ rozméwcy oznaczonego kodem 18. Do zbierania danych zasto-
sowano wywiad czg¢$ciowo standaryzowany niestrukturalizowany (Cachia i Millward
2011, 268-269; Kostera 2003, 122). Wywiady mialy stuzy¢ lepszemu zrozumieniu specy-
fiki procesu ksztalcenia lideréw w organizacji. Przyjmujac zalozenie, ze liderem moze
by¢ kazdy niezaleznie od wieku i pozycji zajmowanej w organizacji (Kouzes i Posner
2011, 23), bez znaczenia byty tez branza i profil dziatalnosci podmiotu gospodarczego.

Interlokutoréw wybrano na zasadzie doboru celowego, gdzie do kryteriéw nale-
zaly: zatrudnienie na pelen etat w duzym przedsiebiorstwie i aktywny udzial w zarza-
dzaniu PRP. Charakterystyke rozméwcow przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Lista interlokutoréw

kod | ple¢ | wiek obecne stanowisko branza
1 m | 20-29 | HR business partner artykutéw dziecigcych
2 k 30-39 | HR manager chemiczna
3 m | 30-39 | prezes zarzadu cieplownicza
4 k | 40-49 | koordynator zarzadzania zasobami ludzkimi | farmaceutyczna
5 K 50-59 ﬁlydr;l;tzlridziaiu zarzadzania zasobami 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. szkolen i rozwoju IT
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16 k 30-39 | learning i development partner IT

17 k 30-39 | menedzer konsultingowa

18 m | 60-69 | prezes zarzadu motoryzacyjna

19 k na | dyrektor ds. personalnych motoryzacyjna

20 K 30-39 talent, recruitment i employer branding EMCG

manager

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

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zbieranie danych realizowano od czerwca do lipca 2020 roku. Tematyka badania
byla znana a scenariusz z pytaniami gtéwnymi wystany rozméwcom przed rozpocze-
ciem badania. Z uwagi na pandemie koronawirusa wywiady przeprowadzono zdalnie,
wykorzystujac do tego telefon (16 wywiadéw), aplikacje Microsoft Teams (9 wywiad6w)
oraz aplikacje FaceTime (1 wywiad). Nagrane wywiady poddano znaturalizowanej
transkrypcji (Mero-Jaffe, 2011, 232) a nastepnie zakodowano przy zastosowaniu pro-
gramu komputerowego Atlas.ti 7.5.18.

Zaprojektowane badanie eksploracyjne, bedace klasycznym badaniem indukeyj-
nym, mialo na celu odkrycie najwazniejszych kategorii oczekiwan stawianych liderom.
Kodowanie danych zgodnie z teorig ugruntowang pozwolito na zbudowanie kodéw
pierwszego rzedu (przykladowo a. zarzadzanie konfliktem, b. propagator wartosci),
ktére potaczono w kategorie analityczne, tj. A. ,wyzwania menedzerskie” i B. ,,oczeki-
wania wobec lidera”. Na ich podstawie zorganizowano kategorie centralng ,,integrowa-
nie tozsamo$ci”, ktéra opisuje zalezno$ci wystepujace pomiedzy kategoriami, co w dal-
szym procesie interpretacji pozwolito uporzadkowaé material empiryczny.

4. Aspekty zarzadzania w curriculum przywédczym

Niejednokrotnie w wypowiedziach interlokutoréw, oséb odpowiedzialnych za
rozwoj przywddczy pracownikow, znalazty sie w curriculum PRP odwotania do funkcji
zarzadzania, w tym: a) planowania [11, 19, 21], b) organizowania [21, 24] pracy podwlad-
nych [3, 11] i proceséw [11, 18], ustawiania priorytetow zadan [3, 21, 24], ¢) delegowania
[6] zadan [2, 11, 14, 21, 24, 25] i odpowiedzialnosci [2, 19], oraz d) kontrolowania [20].

»0 liderze si¢ méwi, ze on zarzqgdza i dla mnie ta umiejetnos¢ zarzgdzania roz-
nego rodzaju sytuacjami w zaleznosci od tego, co to za sytuacje, czyli umiejetnosc takiego
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troche rozpoznania tej sytuacji, dostosowania do tej sytuacji sposobu dziatania i zasobow,
ktérymi dysponuje, i osiggniecia rezultatu... optymalnego dla tej sytuacji rezultatu.” [25]

Liczne sa przyktady, kiedy zgadzajac sie na udzial w badaniu nad przywddz-
twem, rozmoéwca nawigzywal do kompetencji menedzerskich umozliwiajacych zarza-
dzanie ludzmi (jak rozliczanie, dyscyplinowanie, upominanie, przekazywanie nega-
tywnej informacji zwrotnej, rekrutowanie, ocenianie i zwalnianie pracownikéw) [6, 13,
16, 19, 25], zwigzanych z tym kwestiami zarzgdzania stresem [20] i relacjami [17] (w tym
konfliktem [19, 25]), oraz zarzadzanie zespolem [6, 14, 16, 17, 22, 26], w tym rotacja
cztonkéw zespotu [19].

~Firma oczekuje, ze po takim programie ta osoba bedzie wiedziata, w jaki sposéb
np. prawidtowo i skutecznie kogos zrekrutowacd, w jaki sposob zarzgdzi¢ tzw. trudnym
pracownikiem, jak przeprowadzic oceng potroczng.” [6]

»1Te osoby muszg miec te umiejetnosci kierownicze czy umiejetnosci zarzadzania
zespolem, zeby odpowiednio swoimi ludzZmi pokierowa(. Bo tak jakby sam, jakby lider,
taki przywddca, ktory jest na samej gorze tej struktury na pewno musi umieé zarzgdzac
stresem. Na pewno musi umie¢ zarzgdzac czasem. Natomiast on juz jest otoczony asy-
stentami. (...) Ta osoba juz wlasciwie dawno wyoutsourceowala zarzgdzanie czasem
swoim i innych.” [17]

Wsrdd aspektow zarzadzania skoncentrowanych na egzekwowaniu celéw w gra-
nicach przyjetych standardéw odwolywano sie do zarzadzania w czasie [3, 14, 17, 26],
projektami [6, 15, 16, 24] lub procesami [6, 15, 24], zarzadzania zmiana [10, 16, 21, 25],
ale i zarzadzania strategicznego [25].

~Zarzgdzanie czasem to tak w kontekscie tego tez jakby planowania, harmonogra-
mowania. Bycie liderem oczywiscie wymaga duzej umiejetnosci uporzgdkowania sobie
planu dnia, bo to zazwyczaj jest bardzo duzo réznych spotkan i zarzadzania tq pracg
merytoryczng. Niekoniecznie samemu wykonywanie tak duzej ilosci pracy merytorycznej
tylko zarzgdzania zespotem, zeby to dowozié.” [26]

Kompetencje, ktére interpretowano odmiennie w zaleznosci od przyjetej roli,
nawiazujace takze do efektywnosci zarzadzania biznesem w kontekscie przewodzenia,
zaprezentowano w tabeli 2.
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Tabela 2. Integrowanie tozsamosci

- N Jako przymiot menedzera —
Kompetencja Jako przymiot hde.ra ! Z?quzane ztym postrzegana w kategoriach wyzwania
oczekiwania . .
menedzerskiego
pewnosé autoprezentacja, pokonywanie lekéw, | podejmowanie decyzji, egzekwowanie
siebie budowanie autorytetu, rozwoj siebie | wladzy
i poprawa efektywnosci innych np. »hie czuje si¢ psychicznie Zle z tym, ze
poprzez konstruktywna informacje musze¢ komus$ delegowac jakie$ duze
zwrotng, umacnianie pozycji zadanie” [24]
»musi co$ powiedzie¢, pewnie
zaprezentowad, przedstawic” [3]
mys$lenie realizowanie wlasciwych zadan skuteczne realizowanie zadan
koncepcyjne | ,czy ja w ogole musze to robi¢?” [10] | ,moze mogibym to robic lepiej” [10]
wywieranie | inspirowanie, przyjecie perspektywy | sprzedaz pomystu, produktu,
wplywu dlugoterminowe;j przyjecie perspektywy
»rozumienie jakiegos$ swojego krétkoterminowa
wplywu na to, jakie miejsce pracy »fajnie by bylo, gdyby liderzy mieli
tworze. I czy to jest miejsce, w ktérym | rzeczywiscie wptyw na wynik i zeby
ludzie chcg pracowac¢?” [19] ich dziatania mialy przelozenie na
wynik, na zgodno$¢ z obietnica. Jezeli
co$ tutaj dajemy, moéwimy klientowi,
no to zeby te obietnice dane klientowi
byly dotrzymane” [9]
zarzadzanie | promotor zmian podazanie za zmiang, adaptacja
zmiang »to musi by¢ lider, ktory wychodzi »W obliczu pandemii wymaga tez
w przyszlo$¢, ma wizje tego, jak od lideréw dostosowania si¢ do
bedzie zmienial si¢ $wiat i rynek. rzeczywistosci i takiej umiejetnosci
W zwiazku z tym umial przewidywa¢ | adaptacji” [16]
zmiany rzeczywisto$ci i adresowac je
z zespolem.” [20]

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Umiejetno$¢ delegowania réwniez mozna rozwazaé jako kompetencje kluczowa
dla dwdch rél. O ile dla menedzera jest to rOwnowazne z przeniesieniem obowigzkéw
bez rozwazenia cho¢by poziomu rozwoju kompetencji pracownika: ,kwestie demoty-
wujgce, czyli wrzuty w ostatniej chwili (...) wobec tego ludzie juz nie wiedza, czym sie¢
zaja¢” [21], to lider moglby umocni¢ pozycje i wiare w osobistg skuteczno$¢ pracownika,
rozwija¢ ich kompetencje oraz motywowa¢, delegujac im ambitne i wymagajace zada-
nia, ktdre spetnig ich potrzebe samorealizacji. By jednak méwi¢ o przywodztwie lider
powinien uzgodnié zakres oczekiwan wobec zadania. Jednocze$nie stuzy¢ wsparciem
i do$wiadczeniem, gdy zostanie o to poproszony, co mozna okresli¢ jako delegujacy styl
przywodczy (Hersey i Blanchard, 1969).

Podsumowujac, granica poznania pomiedzy kierowaniem a przewodzeniem
przewaznie nie jest znana i po ukoniczeniu PRP nie zostata u§wiadomiona. Co prawda
badania jakosciowe nie pozwalaja na generalizacje w procesie wnioskowania a zajmuja
sie poznaniem wybranych przypadkéw, jednak z danych empirycznych wynika, ze je-
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dynie 5 rozméwcow [1, 5, 12, 15, 23] nie traktowato pojeé zwigzanych z funkcjami, rolg
i kompetencjami menedzera ilidera jako synoniméw. Znajomo$¢ tematu przez pozosta-
tych najlepiej oddaje ponizszy fragment:

»Kazdy modut rozpoczynat si¢ od stowa leading, tak? Leading self, leading others
i leading business, wigc ten taki szeroko rozumiany aspekt przywodztwa po prostu, tak?
(...) Ksztattowalismy leadership rozumiany jako umiejetnos¢ zarzadzania sobg, zarzg-
dzania zespolem, docelowo zarzadzania tez organizacjq.” [16]

5. Dyskusja wynikéw

Kluczowe funkcje zarzadzania (Fayol 1949, 3), cho¢ o ugruntowanej pozycji, nie-
ustannie podlegaja badaniom w kontekscie menedzerskim (przyktadowo prace Bouty
i Drucker-Godard 2019; Cardinal, Kreutzer i Miller 2017). Réwnie popularne i czesto
osadzane w tym kontekscie s3 badania nad przywdédztwem. Jednak wyniki niniejsze-
go badania pokazuja, Ze istnieje dalsze zamieszanie dotyczace termindw zarzadzania
i przywddztwa, sugerujace, Ze s3 one synonimami, co jest zgodne z innymi wnioska-
mi, ktére wskazuja na brak zrozumienia tych poje¢ (Kotter 2013; Stonehouse 2013, 392;
Toor i Ofori 2008, 62-63). Tym samym nalezy wskaza¢ wprost, ze kazdy pracownik
moze stac si¢ liderem (nieformalnym, tj. tym ktéry nie wymaga w nazwie stanowiska
etykiety lidera) bez wzgledu na objeta funkcje czy stanowisko (Kouzes i Posner 2011,
23), co uwarunkowane jest kontekstowo. Jednak nie kazdy tym liderem zostanie, co
wynika z wewnetrznych ograniczen jednostki, cho¢by z braku ambicji, nieumiejetnego
budowania i sprzedawania wizji, umiejetnosci utrzymywania relacji czy realizowania
celéw, dla ktorych zbudowano zespét.

Korzysci z inwestowania w przywodczy rozwdj pracownika sa niezaprzeczalne
(Milner, McCarthy i Milner 2018, 189) — od zmian w poziomie zaangazowania, moty-
wagcji, efektywnosci czy zaufania do innych, po zmiany w sposobie komunikacji. Po-
nadto, nawiazujac do licznych koncepcji, analizujac funkcje i kompetencje przywoédcze,
lidera cechuje wykraczanie poza granice przyjetych standardéw organizacyjnych celem
realizowania wizji, rozw6j jednostki, ale i innych, budowanie nowej jako$ci i wartosci,
jak i aktywna - a nie reaktywna — postawa wobec zmiany. Jednak osoby bezposrednio
odpowiadajace za PRP w organizacji, ktére same nie rozumiejg réznic pomiedzy kiero-
waniem a przewodzeniem, nie uksztaltuja jednostki jako lideréw, a predzej skutecznych
menedzeréw. Analiza materiatu empirycznego wykazata, ze $wiadomo$¢ réznic w tym
zakresie jest ograniczona bez wzgledu na branze¢, w ktorej operuje podmiot, ple¢ czy
wiek rozméwcoéw. Zastanawia przy tym fakt do jakiego stopnia ograniczenia jakosci
efektow ksztalcenia adeptow sztuki przewodzenia moze doprowadzi¢ naduzywanie ety-
kiet lidera i menedzera. Odpowiedzi na te pytania wymagaja dalszych poglebionych
badan.
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Podsumowanie

Oczekiwania stawiane wobec lideréw ksztaltowanych poprzez uczestnictwo
w PRP z perspektywy osob zarzadzajacych PRP w duzych przedsiebiorstwach dotycza
obszaréw kompetencyjnych, funkgji, ale i odwoluja si¢ do rezultatéw obserwowalnych
w otoczeniu spolecznym, kulturowym i ekonomicznym. W odpowiedzi na pytanie
czego uczestnik otoczenia spoleczno-gospodarczego oczekuje od wspdlczesnego lide-
ra wywnioskowano, ze dla zarzadzajacych PRP 6w lider powinien by¢ i menedzerem,
i przywddcg - podejmowac decyzje, bedac przy tym stanowczym i pewnym swoich
racji, realizowa¢ wlasciwe zadanie wlasciwie, by¢ oredownikiem zmian i ich uczestni-
kiem. Jednak stosujac etykiety tych rél zamiennie, bez wyraznego rozgraniczenia przy-
miotéw przywddczych od kompetencji menedzerskich i wskazania w nastepstwie tego
specyficznych oczekiwaé wobec tych rdl, ogranicza si¢ potencjalne korzysci z procesu
ksztalcenia lideréw.

Cho¢ niejednokrotnie przedsigbiorstwa staraja si¢ dostosowaé programy ksztat-
cenia do kontekstu organizacji, to brak wlasciwie i rzetelnie opracowanego curriculum
PRP dodatkowo moze umacnia¢ ograniczenia poznawcze uczestnikow szkolen. Niniej-
sza praca stanowi przeglad problematyki w tym zakresie i wskazuje obszary wywotuja-
ce dysonans poznawczy. W koncu postawa zarzadzajacych PRP oddziatuje na kulture
organizacyjna podmiotu i postawe klientéw wewnetrznych organizacji.

Finansowanie

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