Menedzerowie a liderzy

W 1977 roku prof. Abraham Zaleznik opublikowat glosny artykut ,Menedzerowie
i liderzy: co ich rézni?” Ten ,prowokacyjnie niewinny tytut”, jak to skomentowano,
skrywat spory tadunek dynamitu: autor — po raz pierwszy tak ostro — przeciwstawit
sobie menedzerdw i lideréw, co musialo nie tylko wywota¢ dyskusje, ale tez z cza-
sem znalez¢ swoj final w polityce personalnej organizaciji, zwlaszcza z sektora
przedsiebiorstw. Réznice pomiedzy menedzerami i liderami s dostrzegane takze
w Polsce, co potwierdzajg m.in. nasze badania, przedstawione w wielkim skrocie
w tym artykule. Réznice te powinny by¢ znane zarzadzajgcym, w tym zwlaszcza
menedzerom personalnym, oraz uwzgledniane przy doborze i rozwoju kadr kie-
rowniczych oraz zarzadzaniu kompetencjami.

~Jednokrotni€” i ,ponownie urodzeni” wedtug Jamesa i Zaleznika

Zrodlem réznic miedzy menedzerami i liderami sg — wedhug Zaleznika [1977] — odmien-
ne osobowosci menedzeréw i lideréw, wynikajgce z réznych do§wiadczen zyciowych. Au-
tor nawigzywat do opisanych juz wczesniej przez Williama Jamesa dwéch typdw osobo-
wosci: ,,raz urodzonych” (once-born) i ,ponownie urodzonych” (twice-born). Ci pierwsi,
to ludzie, ktorych Zycie przebiega wzglednie spokojnie i gtadko. Dostosowujg sie oni do
otoczenia, obowigzujgcych w nim regul i pogladdw, a rzeczywisto$é przeksztalcajg ewolu-
cyjnie, nie za$ rewolucyjnie. Ta wlasnie grupa liczebnie dominuje. Nalezg do niej réwniez
menedzerowie, ktorzy nie tyle zmieniaja, ile wykorzystujg istniejacg rzeczywistosé dla re-
alizacji celéw wlasnych i przedsiebiorstwa. Sg raczej konformistami, dostosowujgcymi sie
do zmian w otoczeniu. Respektujg istniejace status quo, w tym takze réwnowage relacji
spolecznych.

,Ponownie urodzeni”, zdaniem tych autordw, przezyli w swym zyciu jaki$ wstrzgs,
traume, ol$nienie czy inne glebokie przezycie, ktére zmienito ich radykalnie. Osoby takie
majg silng predestynacje do wprowadzania glebokich i radykalnych zmian oraz odmien-
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nego porzadku. Czujg sie w pewnym sensie oddzieleni od innych ludzi i swego srodowi-
ska — w jakim by nie przebywali. Mogg pracowa¢ w réznych organizacjach, ale nigdy
w pehni do nich nie naleza. Ich poczucie tego, kim sg, nie zalezy od cztonkostwa, roli za-
wodowej ani od innych spotecznych wyznacznikdw tozsamosci. I whasnie to poczucie od-
rebnosci, brak zgody na istniejgce status quo, pcha ich do glebokich zmian. Do takiej
wlasnie grupy ludzi nalezg liderzy [Lider..., 2003].

Zastugg Zaleznika bylo nie tylko wskazanie na glebsze réznice pomiedzy menedzera-
mi i liderami, ale réwniez wzbogacenie portretu przywddcéw aspektami zwigzanymi z in-
spiracja, wizja, pragnieniami i instynktami.

Menedzerowie i liderzy wedtug Kottera

Ten sam temat podjat w czerwcu 2005 roku, a wiec 28 lat pdzniej, inny profesor Harvard
Business School, John B. Kotter [2005, s. 123] w artykule ,,Co wlasciwie robig przywad-
cy?”, opublikowanym réwniez w ,Harvard Business Review”. Kotter twierdzi, Ze za-
rzadzanie (management) i przywddztwo (leadership) to nie tylko dwie rézne, ale i komple-
mentarne role. Jedna nie moze obej$¢ sie bez drugiej. Menedzerowie wspierajg
stabilno$¢, gdy tym czasem liderzy (przywddcy) sg motorem sprawczym zmian. Tylko or-
ganizacje, ktérym uda sie znalez¢ réwnowage pomiedzy tymi sprzecznymi dziataniami,
mogg wlasciwie sie rozwijac. Liderzy, wedlug Kottera, nie sg hiczym lepszym niz menedz-
erowie — jak sie czesto blednie twierdzi. Analogicznie, przywddztwo niekoniecznie jest
lepsze od zarzadzania ani tez nie stanowi dla niego alternatywy. Menedzerowie z kolei nie
reprezentujg cech i wartosci przebrzmialych; nie nalezy postrzegac ich tylko jako ludzi
zwigzanych z biurokracjg i jej stuzacych. Jedni i drudzy sg potrzebni, chociaz sg inni. Jak
twierdzi Kotter, charakterystyczng cechg wiekszosci wspdlczesnych firm jest nadmiar
zarzadzania i niedostatek przywddztwa. Jednak silne przywédztwo w polaczeniu ze
stabym zarzadzaniem daje rezultaty jeszcze gorsze niz kombinacja odwrotna. Prawdziwe
wyzwanie polega na umiej¢tnosci polgczenia silnego przywéddztwa z silnym za-
rzagdzaniem i na ich wzajemnym zréwnowazeniu. Zarzadzanie to miedzy innymi radze-
nie sobie z kompleksowoscia. Natomiast przywodztwo polega na radzeniu sobie ze
zmiang. Znaczenie przywodztwa wzrosto, gdyz zmian jest ogélnie wiecej niz
w przesztosci.

J.B. Kotter demitologizuje zaréwno zarzadzanie, jak i przywodztwo. Jedno i drugie
jest wazne i potrzebne, nie trzeba jednak — twierdzi autor — przydawaé im magii, niepo-
trzebnie komplikowaé. Wizje i strategie wcale nie musza by¢ natchnione, przelomowe,
catkiem nowatorskie. Skuteczne wizje rozwoju biznesu sg — jak zauwaza — na ogét przy-
ziemne. Taki tez jest jego zdaniem biznes: na ogét przyziemny. Celem wszystkich syste-
moéw i struktur — twierdzi Kotter — jest wspieranie normalnych, zachowujacych sie w prze-
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widywalny sposéb ludzi w dobrym wykonywaniu rutynowych, codziennych czynnosci.
Wizje i strategie stwarza sie w og6lnie znany sposob, wedtug obiegowych koncepciji i ruty-
nowych procedur. Nowe moze by¢ polgczenie réznych koncepciji, ale i to nie jest reguly.
Podstawowym warunkiem powodzenia wizji nie jest jej oryginalnosé, ale to, czy dobrze
shuzy interesom i czy mozna jg tatwo przetozy¢ na konkurencyjng strategie. Silenie sie na
oryginalno$¢ moze by¢ nawet $§mieszne, podobnie jak aspirowanie do roli pierwszego gra-
cza w branzy takiej firmy, ktora nigdy w niczym nie wzniosta sie ponad przecietnos¢.

Réznice miedzy menedzerami i liderami w krajach anglosaskich

Réznic pomiedzy menedzerami i liderami jest znacznie wiecej, niz to zasygnalizowano
wyzej. Wazniejsze z nich sg przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Cechy réznigce menedzerdw i liderow — wedtug autoréw anglosaskich

Mened:zer:

Lider:

zarzadza; tworzy systemy

przewodzi; tworzy wizje

ogranicza chaos i stabilizuje

destabilizuje, aby zmienia¢; motor sprawczy
zmian

ogranicza ryzyko

przejsciowo zwigksza ryzyko

okresla plan dziatania i budzet

okresla kierunek dziatania

organizuje procesy, strukture i hierarchie

jednoczy ludzi wokét waznych idei i zmian

szczegblne znaczenie konstruowania: syste-
moéw, planéw, programdw; duze znaczenie
kontrolingu i monitoringu

szczegblne znaczenie komunikacji, inspiracji
i motywacji

zmiany wprowadza gléwnie odgérnie

zmiany wprowadza gléwnie oddolnie

potrzebuje formalnego umocowania i petno-
mocnictwa

potrzebuje wiarygodnosci, budowanej przez
osiggniecia i osobistg prawos¢

buduje silne sieci powigzan formalnych

buduje silne sieci powigzan nieformalnych

dominujacy kierunek dziatan: gora — dot

dominujacy kierunek dziatah: w poziomie, dét
— gbra

cyjne

preferuje: tworczg kontynuacje, zmiany ewolu-

preferuje: ,,tworczg destrukcje”, glebokie
zmiany, czesto o charakterze rewolucyjnym

ynaturalne srodowisko” to: struktury, hierar-
chia, systemy, procesy, procedury

ynhaturalne srodowisko” to: projekty, zadania
i problemy do rozwigzania oraz uczestniczacy
w nich partnerzy

metafory: budowniczy, dobudowujacy nowe
wygodniejsze pietro w juz istniejacym budyn-
ku; dyrygent

metafory: budowniczy, ktéry burzy stary dom
i buduje nowy — od podstaw i inaczej;
inspirator — integrator
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silne strony: pragmatyzm, profesjonalizm, sys- | silne strony: kreatywnos¢, zarzadzanie zmiana-
temowe podejscie, stosowanie sprawdzonych | mi, komunikacja, integracja, motywacja,
metod, technik i narzadzi wspdlpraca, zaufanie

potencjalne zagrozenia: konserwatyzm i biuro- | potencjalne zagrozenia: ugrzeZniecie w nad-
kracja, rutyna, egotyzm wzmacniany przez miarze zmian (zwlaszcza gdy wdroZenia nie sg
aspiracje materialne; oschlos¢ i wyalienowanie | petne ani udane), sianie zametu i chaos, ,nie-
tworcza destrukcja”, atomizacja, ostabienie,

a nawet zniszczenie organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na bazie literatury przedmiotu

Dos¢ czesto spotkad sie mozna z opinig, ze na najwyzszych szczeblach zarzadzania w sek-
torze przedsiebiorstw potrzebni s3 wybitni menedzerowie, nie za$ liderzy. Dla lideréw
z kolei najwiecej przestrzeni jest jakoby na nizszych szczeblach zarzadzania. Niektorzy
twierdza, ze liderom nie sg potrzebne zadne szczeble zarzadzania — gdy mocni sg w rolach
lideréw; mozna by¢ liderem (zespotu, projektu itd.) bez zadnych oficjalnych tytutéw i sta-
nowisk, jezeli tylko organizacja nie jest biurokratyczna i zapewnia ludziom nie zaj-
mujgcym wysokich hierarchicznie stanowisk dostatecznie duze mozliwosci dziatania.

Poza sektorem przedsiebiorstw bywa inaczej. Dla przyktadu, partie polityczne na
najwyzsza pozycje poszukuja z reguly przywddcy (lidera), nie za$ menedzera. Menedze-
rowie sg potrzebni ,nizej”, jako organizacyjne wsparcie i jako ludzie odpowiedzialni za
operacjonalizacje r6znych programéw.

W praktyce podzial na menedzeréw i lideréw nie jest jednak tak ostry, jak tego chcg
Zaleznik, Kotter, James i wielu innych. Wiekszo$¢ dyrektoréw zarzadzajacych i menedze-
réw personalnych miataby duzy klopot z odpowiedzig na pytanie, ilu i w jakich miejscach
ich organizacji potrzeba menedzerdw, a ilu i gdzie lideréw. Samo wywolanie takiej kwe-
stii mogloby by¢ przyczyng sporej konfuzji. Pytanie, choé klopotliwe, nie jest jednak nie-
uprawnione. Powinno by¢ stawiane zaréwno pod katem naboru i rozwoju kadr, jak
tez sukcesji i polityki awansowej. Jest ono wazne takze z punktu widzenia polityki wyna-
grodzen i ksztattu systemu plac. Niewatpliwie system bardzo hierarchiczny, gdzie mozna
duzo zarabia¢ wylgcznie na wysokich stanowiskach, nie bedzie sprzyja¢ rozwojowi ela-
stycznych struktur organizacyjnych ani tez rozwojowi przywddztwa na nizszych szcze-
blach. Nie bedzie teZ sprzyjac zarzadzaniu zmianami, do czego potrzeba wielu uzdolnio-
nych lider6w i wielu kreatywnych, silnie umotywowanych zespoldéw. Aby liczyé na
powodzenie, trzeba przekroczyé pewng ,,mase krytyczng”. Waska grupa choéby najwybit-
niejszego naczelnego kierownictwa nie poradzi sobie sama ze zmianami w dostatecznie
duzej skali. Dlatego tez jest rzeczg bardzo wazng, aby ci ludzie byli zdolni tworzy¢ warun-
ki do rozwoju przywddztwa, aby organizacja byta w stanie wyksztalci¢ nowe, liczne poko-
lenie lider6w. Wymaga to nie tylko inwestycji w kadry, ale takze decentralizacji, tworzenia

stosunkowo duzej liczby malych jednostek operacyjnych, zespoléw zadaniowych i pro-
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blemowych, aby zapewni¢ dostateczng liczbe miejsc dla liderdéw. Gdzie$ ostatecznie
muszg oni zaistnie¢, uczy¢ sie i rozwijaé. Trzeba wiec stworzy¢ im odpowiednig prze-
strzen organizacyjng.

Jeffrey F. Liker' [2004, s. 270] zwraca uwage na fakt, ze liderzy nie tylko ,rosna”
w danej organizacji. Niekiedy , przychodzg nieoczekiwanie z zewnatrz, aby zmieni¢ kul-
ture organizacji, w ktorej zle sie dzieje, wstrzasna nia i nada¢ jej nowy kierunek”?. W tym
réwniez pomocne sg specyficzne cechy lidera, a zwlaszcza zdolno$¢ do wprowadzania ra-
dykalnych zmian.

Jack Welch? nigdy nie lubit stowa menedzer. Zdecydowanie wolat stowo lider. Mene-
dzer kojarzyt mu sie¢ z biurokratami, ktérzy wszystko dookota kontrolujg i bezzasadnie
zwiekszajg liczbe procedur. Dla Welcha ,dobrze zarzadzaé” znaczy ,,mniej zarzadzac”
[Krames, 2003, s. 162].

Czy menedzer moze byc jednoczesnie liderem?

Peter F. Drucker [2004, s. 285-286] uzywal z reguly slowa menedzer w swych znanych
i cenionych ksigzkach. W wywiadzie z T.G. Harrisonem w 1993 roku tak wypowiadat sie
na temat funkcjonowania menedzeréw w spoleczenstwie postkapitalistycznym: ,,Musicie
nauczy¢ sie zarzadzaé w sytuacjach, w ktérych nie macie wladzy i nie mozecie rozkazy-
wad, w ktorych ani nie jeste$cie kontrolowani, ani nie sprawujecie kontroli. To zmiana
fundamentalna. Podreczniki zarzadzania méwia tylko o zarzadzaniu podwiadnymi (...).
To jednak podejscie z lat 50. i 60., opierajace sie na kontroli”*. Ta wypowiedz wskazuje
na fakt, Ze zarzgdzanie oparte wylgcznie na autorytecie formalnym, tzw. wladzy wymu-
szania i stuzbowej hierarchii, przezywa swoj zmierzch. Tradycyjni menedzerowie musza
przejmowac pewne przynajmniej kompetencje lideréw.

Tres$¢ rdl organizacyjnych menedzeréw zmienia sie i niekiedy przejmuja oni pewne
funkcje lideréw. Zobrazowano to na schemacie 1, wykorzystujac ciekawg prezentacje J6-
zefa Penca.

1 JK Liker jest profesorem inzynierii przemystowej University of Michigan, specjalizujacym
sie w japonskim zarzgdzaniu technologig oraz ,szczuptym wytwarzaniu i rozwoju produktu”,

a jednoczesnie prezesem firmy doradczej Optiprise, specjalizujacej sie w zagadnieniach
,szczuplego przedsiebiorstwa” oraz zarzagdzania tancuchem dostaw.

2 Autor w tym samym miejscu dodaje, ze w szeregu przypadkach ,uzdrowiciel firmy”, ktory
przyszedt do niej z zewnatrz, sprowadzil ze soba grupe innych liderdw, ktorzy pomagali mu

w dziataniach sanacyjnych; podaje przyktady Roberta Lutza z General Electric, Dietera
Zetzsche’a z Chryslera, Carlosa Ghosna z Nissana i innych.

3 Jack Welch byt przez ponad 20 lat (1981 — 2002) prezesem General Electric, ktory za jego
rzaddw stat sie najlepsza firma globalng $wiata; uznany za najlepszego menedzera XX wieku na
$wiecie.

4 Inspiracjg dla tego wywiadu byta ksigzka P.F. Druckera ,,Post-Capitalist Society”, wydana
przez Harper Collins w roku 1993.
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Schemat 1. Tradycyjne i nowe role organizacyjne i kompetencje menedzeréw

Przedsigbiorczy, * Improwizator
»chciwy nowych »| * Organizator
Skutecznos¢ rzeczy” * Pragmatyk
i _ | w realizacji celow * Wizjoner
Z | i zapewnianiu * Polityk
5 efektywnosci / * Przedsiebiorca
= e Integrator
g Nowe role o Strateg
» menedzera
A
9 Optymalne
< »| wykorzystanie \
zasobow i informacji * Tworca
,Kfe?ty‘,"ny’ * Inicjator
inspirujacy do « Sponsor
nowych rzeczy « Twbrezy
burzyciel”
* Niespokojny
duch”

Zrodto: opracowanie J. Penca (2003), z niewielkg modyfikacja whasna (2006)

Postulowane przez J. Penca polaczenie kompetencji menedzera i lidera, cho¢ fra-
pujace, nie jest jednak ani tatwe, ani czeste. Malo jest bowiem ludzi na tyle uniwersal-
nych, aby dysponowali silnie wyksztalconymi cechami jednego i drugiego.

Rozréznianie menedzerow i lideréw w Polsce (synteza badan
witasnych)

W 2006 roku przeprowadzilismy badania ankietowe dotyczace postrzegania menedze-
réw i lideréw. Ankieta zawierala 20 pytan. Respondentami (315 oséb) byli ludzie z wy-
ksztalceniem wyzszym w zakresie zarzgdzania badZ ekonomicznym (co najmniej I stop-
nia), studiujacy zaocznie na studiach I stopnia, podyplomowych lub doktoranckich,
pracujacy zawodowo co najmniej rok. Dobér proby byt celowy. Respondenci studiowali
w UJ i katowickiej filii SGH, mieszkali za$ i pracowali w dziewieciu wojewddztwach,
gléwnie potudniowej i centralnej Polski. Dominowali ludzie mtodzi: 21% byto w wieku
do 25 lat, 35% w wieku 25-30 lat, 27% w wieku 31-40 lat i 17% w wieku ponad 40 lat. Staz
pracy zawodowej do 5 lat miato 46% respondentéw, 6-10 lat 22%, 11-20 lat 19% i ponad
20 lat 13%. Wtasng firma prowadzito 12% respondentdw, w innych (niewtasnych) pod-
miotach sektora przedsiebiorstw pracowalo 61% osdb, w sferze budzetowej — 27% w sek-
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torze non-profit 6%. Suma nieznacznie przekracza tu 100 %, gdyz niektére osoby faczyly
prace zawodowa w dwoch miejscach. Stosunkowo wielu, bo 53 % respondentéw, praco-
walo na stanowiskach kierowniczych — co cze$ciowo wynika z faktu, ze badaniami nie ob-
jeto studiéw I stopnia (licencjackich), ale stopnie wyzsze. Préba nie jest oczywiscie repre-
zentatywna dla kraju, niemniej daje pewien poglad na tytulowy temat. Ten temat nie
wymaga zresztg badan reprezentatywnych.

Nie mamy mozliwosci przedstawienia w tym miejscu petnego raportu z badan, a wiec
ograniczymy sie do pokazania odpowiedzi na niektére tylko pytania i do maksymalnie
oszczednego komentarza.

Przed opracowaniem wynikéw spodziewalismy sie, Ze podzial na menedzeréw i lide-
réw nie bedzie ostry, a sam temat raczej nie bedzie uznawany za wazny. Terminy ,,mene-
dzer” 1, lider” nie s3 polskiego pochodzenia i cho¢ sie u nas szeroko przyjely, to jednak to-
warzyszacy im kontekst nie musial by¢ znany. ,Harvard Business Review” tez nie jest
powszechnie czytany. Wyniki jednak nas zaskoczyly, gdyz wczesniejszy sceptycyzm raczej
sie nie potwierdzil. Obrazujg to ponizsze dane.

Tabela 2. Terminy ,menedzer” i ,lider” s3: (dane zbiorcze)

Lp. | Warianty odpowiedzi: Kierownicy (%) Niekierownicy (%)
1. Tozsame 1,8 -

2. Bliskoznaczne 14,3 8,2

3. Odmienne 82,1 89,8

4. Trudno powiedzie¢ 1,8 2,0

5. Razem 100,0 100,0

Tabela 3. Czy rozréznianie menedzerdw i lideréw ma praktyczne znaczenie:

Lp. | Warianty odpowiedzi: Kierownicy Niekierownicy | Ogétem
1. Tak, istotne 80,4 55,1 68,6

2. Tak, cho¢ raczej niewielkie 17,9 26,5 21,9

3. Raczej nie 1,7 4,1 2,8

4. Zdecydowanie nie - -

5. Trudno powiedzie¢ - 14,3 6,7

6. |Razem 100,0 10,0 100,0

Osoby pracujgce na stanowiskach kierowniczych sg czesciej przekonane o tym, ze
rozréznienie menedzer — lider ma praktyczne znaczenie. Z uwagi na charakter ich pracy
mozna przyjaé, ze wiedza, co méwig. Podobnie wyglada struktura odpowiedzi na pytanie
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0 to, czy rozrdznienie menedzer — lider jest kwestig merytoryczna czy tez moze kwestig
mody bagdZ mnozenia zbednych terminéw i podziatow:

Tabela 4. Rozréznianie menedzer — lider jest:

Lp. Warianty odpowiedzi: | Kierownicy Niekierownicy | Razem
1. Kwestig mody 8,9 18,4 13,3
2. Kwestiag merytoryczng 91,1 71,4 81,9
3. Zbedne - 82 3.8
4, Ogoélem 100,0 100,0 100,0

Szczegolnie interesujaca jest kwestia, jak konkretnie sg postrzegani menedzerowie
iliderzy, z jakimi cechami kojarzy sie jeden i drugi w $wiadomosci respondentéw. Wyniki
zbiorcze (dla ogdtu ankietowanych) sg przedstawione ponizej.

Tabela 5. Stowa, z ktorymi kojarzy sie menedzer i lider (zestawienie zbiorcze)

Czestotliwosé wyboru (%)

Skojarzenia: menedzer lider
zarzadzajacy 92,4 22,9
biurokrata 6,7 4,8
przywddca 429 81,9
»dreczyciel” 3 1,9
sprawujacy wladze 40 30,5
tworca 429 49,5
budowniczy 24,8 44,8
kontynuator 11,4 15,2
,burzyciel” 3.8 6,7
strateg 64,8 343
rewolucjonista 7,6 19

wzawlaszczajacy sukcesy” 14,3 8,6
odpowiedzialny za wyniki 81 30,5
autokrata 13,3 10,5
demokrata 20 30,5
Jkarierowicz” 14,3 9,5

,hiespokojny duch” 18,1 19

Uwaga: calos¢ nie sumuje sie do 100%
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Poréwnujac informacje w tabelach 11 5 widaé, Ze najwazniejsza rdznica pomiedzy
menedzerem a liderem jest postrzegana tak samo przez ekspertéw anglosaskich (w od-
niesieniu do realiéw USA i Wielkiej Brytanii), jak i przez naszych polskich respondent6w.
I w jednym, i drugim wypadku uznano, ze menedzer przede wszystkim zarzgdza, a li-
der przede wszystkim przewodzi. Odpowiedzi naszych respondentéw byly tu podobne.

Drugie najczesciej wybierane okreslenie charakteryzujace menedzera —to ,,odpowie-
dzialny za wyniki”, a lidera — ,budowniczy”. Trzecim byly ,strateg” w przypadku menedz-
erai tworca” w przypadku lidera. Zwraca uwage fakt, Ze o ile odpowiedzialnos¢ za wyni-
ki uznalo za ceche charakteryzujaca menedzera az 81% respondentéw, o tyle ta sama
cecha w odniesieniu do lidera zostata zakreslona tylko przez 30,5% respondentdw. Czy
rzeczywiScie lider to cztowiek tworczy, ale mato odpowiedzialny? A moze, szerzej rzecz
ujmujac, tworcy kojarza sie w naszym spoleczenstwie z artystycznymi duszami i przypisy-
wanymi im takimi cechami, jak bujanie w obfokach i oderwanie od rzeczywistosci zamiast
twardego stgpania po ziemi?

Ciekawy i kulturowo réznigcy jest fakt, ze nasi respondenci postrzegali lideréw jako
yhiespokojne duchy” i “rewolucjonistéw” stosunkowo rzadko (po 19% odpowiedzi),
podczas gdy w krajach anglosaskich te okreslenia s uwazane za szczeg6lnie charaktery-
styczne dla lideréw, zwlaszcza w zwigzku z koncepcja ,,dwukrotnie narodzonych”. Zwra-
ca tez uwage fakt, ze menedzer w zasadzie nie jest postrzegany jako ,kontynuator” (tylko
11% wskazaf — mniej niz w przypadku lidera!), a lider nie jest postrzegany jako ,burzy-
ciel” — animator tworczej destrukgji (tylko 6 % wskazaf, minimalnie wiecej, niz w przy-
padku menedzera).

Wspdlne dla obu kultur jest natomiast postrzeganie lidera jako kierownika o stylu
przywodztwa bardziej demokratycznym niz menedzer.

Pewnym przyjemnym zaskoczeniem jest korzystny obraz zaréwno menedzera, jak
i lidera w oczach respondentéw. Takie pejoratywne cechy, jak ,dreczyciel”, ,kariero-
wicz”, ,biurokrata” czy ,zawlaszczajacy sukcesy” byly zaznaczane sporadycznie — takze
przez osoby nie zajmujgce kierowniczych stanowisk. Zapewne ta Zyczliwos$¢ nie jest cha-
rakterystyczna dla ogétu spoleczenstwa; w koficu ankietowanymi byli ludzie, ktorzy wy-
brali zarzadzanie jak dziedzine, w ktdrej sie ksztalceg, a czesto takze pracuja.

Lider budzi wigcej sympatii niz menedzer — co mozna odczytaé w tabelach 61 7.

Zwraca jednak uwage, ze respondenci zatrudnieni na stanowiskach niekierowni-
czych najczesciej majg odczucia ambiwalentne wobec zardwno menedzerdw (czesciej),
jak i lideréw (nieco rzadziej) — z przyczyn, ktore nie byly przez nas badane.

Sporo kontrowersji budzi odpowiedZ na pytanie, z jakim poziomem kierowania ko-
jarza sie menedzerowie i liderzy. W dostepnej literaturze jest sporo sprzecznych opinii na
ten temat. Najczesciej uwaza sie, ze menedzerem moze by¢ kazdy kierownik (na kazdym
poziomie kierowania), ktéry powierzong sobie organizacjg lub jej czescig zarzadza w spo-
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Tabela 6. Jakie skojarzenia wywotuje stowo ,,menedzer” (zestawienie zbiorcze)

Lp. | Warianty odpowiedzi Kierownicy (%) | Niekierownicy Razem (%)

1. Jednoznacznie pozytywne | 28,6 14,3 21,9

2. Raczej pozytywne 429 36,7 40,0

3. Ambiwalentne/mieszane 232 449 343

4. Raczej negatywne 3,6 2,0 2,9

5. Zdecydowanie negatywne 1,7 2,1 1,9
Razem 100,0 100,0 100,0

Tabela 7. Jakie skojarzenia wywoluje stowo ,lider” (zestawienie zbiorcze)

Lp. | Warianty odpowiedzi Kierownicy (%) |Niekierownicy Razem (%)
1. Jednoznacznie pozytywne | 35,7 16,3 26,7
2. Raczej pozytywne 42,9 38,8 41,0
3. Ambiwalentne/ mieszane | 16,1 422 29,5
4. Raczej negatywne 3,5 21 1,8
5. Zdecydowanie negatywne 1,8 0,6 1,0

s6b samodzielny, kreatywny i efektywny — cho¢ przekazywane s3 tez opinie, ze w niekto-
rych krajach (zwlaszcza w USA) menedzerowie wyzszego szczebla sg nazywani czeSciej
dyrektorami. Co do lideréw, wigzani sg oni do$¢ powszechnie z poziomem najnizszym
(gléwnie liderzy zespoldw), ale czesto takze z najwyzszym — cho¢ moze bardziej w sferze
polityki niz w biznesie.

Opinie naszych respondentéw okazaly sie by¢ nie catkiem zbiezne z przedstawiony-
mi wyzej. Ankietowani najczesciej wigzali termin ,,menedzer” z poziomami zarzadzania
najwyzszym i §rednim, za$ termin ,lider” — z kazdym poziomem (tabele 8 - 9).

Ujawnily sie roznice w postrzeganiu podjetego tematu zdeterminowane przez pled.
Panie ogdlnie krytyczniej niz panowie ocenialy menedzerdw i bardziej zyczliwie — lide-
réw. Mozna sie bylo tego spodziewaé, jako ze cechy lidera sg im blizsze — co wynika z sze-
regu réznych innych badan. Menedzer jawit sie kobietom w wiekszym stopniu jako osoba
Lsprawujaca wladze” niz w przypadku panéw (odpowiednio 30% i 11% wskazan). Cze-
$ciej tez — co nie znaczy ze czesto —wskazywaly na fakt, ze cze$¢ menedzeréw jest kariero-
wiczami (9% pan i 6% pandw). Podobnie bylo z postrzeganiem menedzerdw jako biuro-
kratéw. Ogolnie nie stanowi to problemu, ale w oczach pafh biurokratami jest 6%
menedzerdw, a w oczach pandéw tylko 1%. Ludzie mtodzi byli ogdlnie nieco bardziej kry-

tyczni niz ludzie po 30. roku zycia.
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Tabela 8. Z jakim poziomem kierowania kojarzy si¢ menedzer?

Lp. | Warianty odpowiedzi: Kierownicy (%) | Niekierownicy Razem (%)

1. Z NAjWyZszym 21,4 8,2 15,2

2. z najwyzszym i §rednim 53,6 63,2 58,1

3. z kazdym 25,0 28,6 26,7
Razem 100,0 100,0 100,0

Tabela 9. Z jakim poziomem kierowania kojarzy sie lider?

Lp. | Warianty odpowiedzi: Kierownicy (%) | Niekierownicy Razem (%)
1. Z NAjWyZszym 21,4 14,3 18,1
2. z najwyzszym i §rednim 242 28,6 25,8
3. z kazdym 55,4 57,1 56,1
4. Razem 100,0 100,0 100,0

Podjety tu temat wigze si¢ z istotg i jako$cig zarzadzania. Skoro rozréznienia mene-
dzer —lider sg kompetencyjnie istotne, powinny by¢ one znane i uwzgledniane przy dobo-
rze i rozwoju zawodowym kadr kierowniczych, obsadach stanowisk, przygotowaniu
awansow. Ta problematyka wymaga — naszym zdaniem — dalszych badan, z drugiej za$
strony znacznie wigkszego zainteresowania praktyki zarzadzania.

Literatura

Drucker P.F. (2004), Zawdd menedzer, MT Biznes, Warszawa.

(2003) Lider rodz sie dwa razy, ,Harvard Business Review Polska”, maj.

Liker J.K. (2004), Droga Toyoty, MT Biznes, Warszawa.

Kotter J. (2005), Co wlasciwie robig przywddcy? ,Harvard Business Review Polska”, czerwiec.
Krames J.A. (2003), Jacka Welcha leksykon preywddztwa, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa.
Oleksyn T. (2006), Zarzgdzanie kompetencjami, Oficyna Ekonomiczna, Krakdw.

Penc J. (2003), Zarzgdzanie w warunkach globalizacyi, Difin, Warszawa.

Zaleznik A. (1977), Managers and leaders: Are They Different?, ,Harvard Business Review”, May
— June.

Tadeusz Oleksyn—doktor habilitowany i profesor nadzwyczajny Uniwersytetu Ja-
giellofiskiego, kierownik Zaktadu Ekonomiki i Zarzadzania Praca. Specjalizuje sie w pro-
blematyce zarzadzania zasobami ludzkimi. Jest autorem ponad 140 prac, w tym szeregu
ksigzek, raportéw z badan i ekspertyz, artykuléw i opublikowanych referatéw, wygloszo-



36 Tadeusz Oleksyn, Anna Ewa Oleksyn

nych na krajowych i miedzynarodowych konferencjach. Od 1992 roku prowadzi Agencje
Konsultingowa ATONA w Warszawie, specjalizujaca sie w projektowaniu, doradztwie
i szkoleniach z zakresu HRM. Agencja zrealizowala projekty dla ponad 60 krajowych,
miedzynarodowych i globalnych firm.

Anna Ewa Oleksyn—magister, absolwentka Wydziatu Dziennikarstwa i Politologii
Uniwersytetu Warszawskiego, studentka IV roku Szkoty Wyzszej Psychologii Spotecznej
w Warszawie. Pracuje jako koordynator w Banku Millenium w Warszawie, wspdlpracuje
tez z Agencjg Konsultingowg ATONA. Autorka badZ wspdtautorka kilku publikacji
zwigzanych z problematykg zzl. Tlumaczy na jezyk polski ksigzki z zakresu psychologii.



