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WSTEP

Zmiany makroekonomiczne przyniosty m.in. eksplozje ksiazek i czasopism adre-
sowanych do kadry kierowniczej. Mozna nawet powiedziec, ze jest tworzony swoisty
mit ,bohatera naszych czaséw”. Wydano np. poradniki doradzajace, jak ksztattowac
swoj kierowniczy image (A.Hanke, J. Mandrosz-Wroblewska, 1993), jak planowaé
swoja kariere zawodowa, z kim i w jaki sposob rozmawiac. Pojawito si¢ nawet nowe
.schorzenie” — choroba zagrozonego autorytetu kierownika zespotu (R. Zach, 1992).

Artykut, dokonujac przegladu sposobow postrzegania przywddcy w aspekcie cech,
jakie ma spetnia¢ lider, podejmowanych przez niego dziatan i osiaganych rezultatow,
proponuje ujecie zarzadzania menedzera — lidera grupy pracowniczej jako przywddcy
osiagajacego znaczace rezultaty w rozumieniu teorii zarzadzania zorientowanego na
rezultat (w tekscie model ten jest okreslany jako: ROM — Result Oriented Manage-
ment).

1. PRZYWODCA - ROZUMIENIE POJECIA

W niniejszym rozdziale zostana oméwione pojgcia: przywddca, kierownik, przeto-
zony, menedzer, biznesmen. Okreslone zostanie takze rozumienie przywddcy w kon-
tekscie przedsigbiorstwa. Rozréznienie wspomnianych powyzej pojeé jest istotne
ze wzgledu na ich czgste wspolwystgpowanie i, zdaniem autora, niezasadne zastgpo-
wanie.

W obszarze literatury anglojezycznej (F. Fiedler, 1964 i V.H. Vroom, P.W. Yetton,
1973) wiaze si¢ termin ,,przywodztwo” (leadership) z formalna wladzaq sprawowang
w organizacji. G. Yukl (por. S. Witkowski, 1995) stosuje rozréznienie na formal lead-
ership (przywodztwo formalne, zwiazane ze struktura formalnga organizacji) i informal
leadership (przywodztwo nieformalne). A.J. DuBrin (1979) zwraca uwage na roznicg
zakresowg pojegé: kierowanie i przewodzenie. Wedlug tego autora nie wszyscy przy-
wddcy spetniajg funkcje kierownicze (np. krélowie moga przewodzic¢, nie ponoszac
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odpowiedzialnosci kierowniczej). Réwniez kierownik moze, lecz nie musi by¢ dobrym
przywodca, gdyz przywddztwo stanowi jeden z kilku aspektéw pracy kierownika. Ko-
niecznosé¢ funkcjonowania menedzera jako przywodcy podkreslaja C. Hannaway
i G. Hunt (1994). Uzalezniaja oni sukcesy kierownicze m.in. od umiejetnosci stworze-
nia sprawnie dzialajacego zespotu.

W kierowaniu silniej niz w przywddztwie akcentuje si¢ sukces i skutecznos¢. To
wiadnie wielkoscia sukcesu (to, co jest jego wskaznikiem, zalezy od polityki firmy)
mierzy si¢ przydatnos¢ zawodowg kierownika. Jesli kierownik jest dobrym przywodca,
to jego zaleta, jednak najwazniejsza jest skutecznos¢ w osiaganiu celdw i sukces.
P.F. Drucker (1994, s. 13) pisze:

.By¢ skutecznym - oto wlasciwe zajgcie dla szefa. [...] Gdzickolwick [...] pracuje, oczekuje
si¢ oden. przede wszystkim, ze doprowadzi do zrobienia tego, co nalezy. A to po prostu oznacza,
ze oczekuje si¢ oden skutecznosci™.

Przywdédca jest zatem pojeciem o szerszym zakresie niz kierownik.

W polskojezycznej literaturze, o przywodztwie (leadership) méwi si¢ raczej
w odniesieniu do grup nieformalnych (H. Zieleniewski, 1976, s. 381), poj¢ciem ,kie-
rowanie” okreslajac dziatania w obrgbie organizacji i sytuacji pracy (S. Witkowski,
1995). Podkreslana jest jednak wartos¢ funkcjonowania kierownika jako przywodcy.

Z. Ratajczak (1991) odréznia kierownika od przelozonego i przywddcy.
Zdaniem tego autora, méwiac o:

e Kierowniku — podkreslamy charakter czynnosci kierowniczych, majac na my-

sli grupe osob kierowanych;

e Przetozonym — podkreslamy relacj¢ dwustronna, ktérej przedmiotem jest wia-

dza;

e Przywédcy — podkreslamy fakt grupowej akceptacji osoby kierujacej zespo-

tem.

Zatem kierownik moze by¢ takze (cho¢ nie musi) przelozonym i przywddca. Naj-
latwiej potaczy¢ dwa poczatkowe pojecia, cho¢ nie jest to zwiazek wystgpujacy zawsze
— niektoére organizacje (m.in. dzialy sprzedazy towarzystw emerytalnych), budujac
strukturg na podstawie samodzielnej dzialalnosci gospodarczej poszczegdlnych oséb
zatrudnionych, powoduja sprowadzenie roli kierownika do osoby dostarczajacej mate-
riatow niezbgdnych do wykonywania pracy i pomocy w kontaktach z innymi dzialami
obstugujacymi pracownika, gdy sam ,,podwladny” nie moze skutecznie zrealizowac
swoich zamierzen. Wiadza przelozonego jest tez zwigzana z przyzwoleniem podwtad-
nych na wywieranie na nich wplywu, zatem samo mianowanie na kierownika jest,
zgodnie z koncepcja zaproponowana przez B.H. Ravena, tylko jedng z 11 podstaw
wladzy (bases of power), na ktorej opiera si¢ wywieranie wptywu w relacji z pracow-
nikiem (B.H. Raven, 1992a; B.H. Raven, 1992b; por. C. Hannaway, G. Hunt, 1994;
por. M. Janson, 1995).

Jednoczesne funkcjonowanie kierownika jako przywddcy grupy pracownikow jest
znacznie trudniejsze niz osiagnigcie wczesniej omawianego zwiazku, gdyz wiaze si¢
ze strukturg nieformalng grupy i tzw. ,migkkimi” umiejetnosciami menedzerskimi.
Czesto zdarzaja si¢ trudnosci w sklonieniu ludzi, by sami chcieli realizowaé¢ zadania
zaplanowane przez kierownika, w przekonaniu o stusznosci nowego zadania lub pro-
cedury, a nie dlatego, zeby utrzymac¢ prac¢. Trudnosci z budowaniem motywacji we-
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wngtrznej i pociaganiem pracownikéw za soba maja miejsce, mimo iz z punktu widze-
nia struktury organizacji i programowania samego celu wszystko wydaje si¢ popraw-
ne. Na tym tle czytelne staje si¢ rozroznienie kierowania (management) i przewodzenia
(leadership). Podstawowe réznice zebrane sa w tabeli 1. Dobrym oddaniem jej przeka-
zu jest stwierdzenie, iz: .,R6znica pomig¢dzy kierowaniem a przewodzeniem to réznica
pomig¢dzy sprawianiem, by inni co$ robili, a sprawdzaniem, by inni chcieli to zrobic¢™.
Wspomniane stwierdzenie pokazuje takze roztacznos¢ obszaru pojecia przelozony
i przywodca.

Tabela |
Przewodzenie a zarzadzanie — podstawowe roznice
Zarzadzanic Przewodzenie

Koncentracja przede wszystkim na wynikach Koncentracja jednoczesnie na wykonywaniu

pracy jednostek i zespolow zadan i przestrzeganiu obowiazujacych zasad
wspolpracy

Tworzenie zasad i procedur kontroli ludzi Tworzenie zasad wspierajacych rozwdj zawodo-
wy ludzi

Myslenie o mobilizowaniu poprzez typowe kary | Motywowanie poprzez budowanie zaangazowa-

i nagrody (gléwnie materialne) nia i osobistej odpowiedzialnosci

Jest mozliwe zza biurka Odbywa si¢ przede wszystkim w bezposrednim

kontakcie z ludzmi

Dla sprawnego osiagania rezultatu konieczne jest {aczenie i wzajemne odnoszenie
do siebie zarzadzania i przewodzenia (podobnie jak w wypadku matych dzieci harmo-
nijny rozwdj zapewnia {aczenie wymagan z dawaniem wsparcia).

Doswiadczenia konsultacyjne dla duzych instytucji finansowych pokazuja, ze obec-
nie:

1. Bledy dominacji zarzadzania pojawiaja si¢ szczegélnie wsrod miodych menedze-
row, ktorzy sa dobrze przygotowani merytorycznie do petnienia funkcji (posiadaja
niezbedng wiedz¢ i zdobyli juz doswiadczenie w tej konkretnej firmie), jednak nie chca
bra¢ odpowiedzialnosci za swoje zespoly. Chcieliby zarzadza¢ i posiada¢ funkcje, ale
bez wigzania tego z zespolem pracowniczym i odpowiedzialnoscia za ludzi. Na pod-
stawie wypowiedzi wielu menedzeréw wysokiej rangi mozna domniemywac czy nie
mamy tu do czynienia z niedostatkami w zakresie dojrzatosci emocjonalne;.

2. Bledy dominacji przewodzenia wiaza si¢ z faza budowania nowych zespotéw
i zbytniego skracania dystansu bez stawiania zadan. Menedzer osiaga wtedy wigz ze-
spotu oparta na wspolnym mitym spgdzaniu czasu, co w konsekwencji prowadzi do
tzw. towarzystwa wzajemnej adoracji i zepchnigciu celéw firmowych na dalszy plan.
Mozna ryzykowa¢ twierdzenie, ze u podstaw zachowania takiego menedzera kryja sie
niedostatki w zakresie wladzy eksperckiej lub wiadzy odniesienia (wzorca).

Najczgsciej pojawiajacym si¢ w literaturze terminem z omawianego w biezacym
rozdziale obszaru jest pojecie kierownika.

T. Listwan (1993) wyrdéznia cztery wzorce kierownika zwigzane z kolejnymi zmia-
nami w gospodarce:
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1. W erze rewolucji przemystowej (1820-1880) wigkszos¢ funkcji zarzadczych
peinit wiasciciel — przedsiebiorca. Pozadanymi cechami byly: inicjatywa, odwaga,
skionnos¢ do ryzyka, energicznos¢.

2. Nowa koncepcje kierownika przyniosta era produkcji masowej (1880-1930).
W miarg¢ rozwoju przedsigbiorstwa i skali produkcji nastgpowalo oddzielenie si¢ funk-
cji przedsigbiorcy od funkcji kierownika. Pojawili si¢ tez kierownicy — specjalisci,
zajmujacy sie poszczegolnymi dziedzinami dzialalnosci firmy (np. finansami, produk-
cja).

3. Nasycenie rynku podstawowymi dobrami konsumpcyjnymi w latach 30., przy-
niosto odejscie od orientacji produkcyjnej na rzecz orientacji rynkowej (marketing
orientation). Era ta (1930-1970) wykreowala kierownika — generaliste (a man for all
seasons) — jego wiedza i umiejetnosci ksztaltowane byly nie tylko przez doswiadczenie
(tj. w 1. i 2. okresie), ale tez przez nauk¢. Ten typ kierownika przeksztalcil sig
w menedzera — kierownika profesjonalistg, korzystajacego z rozwoju nauki o orga-
nizacji i zarzadzaniu. Swoja wiedze zawdzigczal wysokim kwalifikacjom i dyspono-
waniu informacjami. Nastgpuje takze wzrost rangi i roli menedzeréw w zyciu spolecz-
nym i gospodarczym.

4. W latach 70. dwudziestego wieku przedsigbiorstwa weszty w etap transformacji
w ere postindustrialng. Pozadanym wzorcem kierownika staje si¢ cztowiek o uniwer-
salnych cechach (generalista), specjalizujacy si¢ w jednym ze strategicznych obszaréow
zarzadzania firma.

Powyzszy opis dotyczy krajow rozwinigtych. Listwan uwaza, ze Polska znajduje si¢
obecnie w erze industrialnej.

J.A.F. Stoner (1992) terminem ,kierownik™ postuguje si¢ dla okreslenia kazdej
osoby, ktéra odpowiada za podwladnych i za inne zasoby organizacji. Wyro6znia przy
tym:

a) ze wzgledu na zajmowany szczebel w organizacji:

— kierownikow pierwszej linii,
— kierownikow Sredniego szczebla,
— kierownikow najwyzszego szczebla,
b) ze wzgledu na zakres dzialalnosci organizacyjnej objety odpowiedzialnoscia:
— kierownikow funkcjonalnych,
— kierownikow liniowych.

Ciekawa refleksj¢ badawcza na temat cech polskiego kierownika (menedzera)
pierwszej polowy lat 90. przedstawiaja takze M. Dabek, S.Jarmuz, T. Witkowski
(1994).

W odniesieniu do osoby nalezacej do kadry kierowniczej czesto uzywa si¢ terminu
menedzer (C. Hannaway, G. Hunt, 1994; T. Wach, 1991). Stosuje si¢ te dwa okresle-
nia zamiennie, i to zarowno w odniesieniu do osob zatrudnionych w przedsigbior-
stwach, administracji panstwowej, jak i wlascicieli firm roznej wielkosci. Zwraca na
ten fakt uwage rowniez T. Listwan (1993), precyzujac rozumienie terminow:

— kierownik,

— menedzer,

— biznesmen.

Wedtug tego autora, kierownikiem jest ,,0soba, ktdra stojac na czele danej jednost-
ki organizacyjnej, powoduje realizacje przypisanych tej komorce celéw, posiugujac sie
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podlegltymi sobie pracownikami” (T. Listwan, 1993, s. 15). Jest to rozumienie tego
terminu podobne do podawanego przez Encyklopedi¢ organizacji i zarzqdzania (1982,
s. 207), gdzie kierownikiem nazywa si¢ ,.zwierzchnika lub podmiot kierujacy danego
zespolu ludzkiego, bgdacego organizacja formalna™.

Wedlug Listwana (1993). do niedawna tlumaczono angielski termin manager jako
kierownik. Obecnie termin menedzer upowszechnia si¢ jako okreslenie kierownikow
nowego typu, o szerokich kompetencjach. Okresla si¢ tym terminem zwtaszcza osoby
na wyzszych szczeblach zarzadzania. Termin menedzer zdaje si¢ tez uzyskiwac bar-
dziej pozytywng konotacje¢. Kierownik kojarzony jest z gospodarka zarzadzang central-
nie i osobg o malej inicjatywie (por. tez J. Spiechowicz, 1994, s. 177-178), zas ,,by¢
menedzerem, to znaczy panowac nad jakas caloscia, zarzadzac niq inteligentnie, ener-
gicznie, gospodarnie i odpowiedzialnie™ (M. Holstein-Beck, 1990, s. 3—4).

W krajach anglojezycznych termin manager rozumie si¢ podobnie, jak w Polsce
termin ,kierownik™. Menedzer to osoba, ktora zarzadza organizacjq lub wydzialem,
,jest odpowiedzialna za ksztaltowanie i koordynowanie pracy innych™ (H. Johansen,
G.T. Page, 1986, s. 196; por. T. Listwan, 1993). Menedzerami sa zatem wszyscy pra-
cownicy firmy, ktdrzy objeli funkcje przelozonych — od mistrza zaczynajac, a konczac
na prezesie zarzadu (H. Seinmann, G. Schreyogg, 1992, s. 17; por. T. Listwan, 1993).

Obecnie popularnosé¢ siowa menedzer jest tak duza, ze slowo to przestaje byc¢ ia-
czone z zarzadzaniem innymi. Coraz wig¢cej mozna spotka¢ firm, gdzie kazdy specjali-
sta w nazwie swojego stanowiska umieszcza sfowo menedzer (np. rzecznik prasowy
przybiera tytul executive public relation manager) az do metamorfozy stréz nocny —
night manager (M. Klimkowski, 2000, s. 60—61). Z. Necki (por. M. Klimkowski, 2000,
s. 60), szukajac zrodel omawianego procesu, zauwaza, ze ,,nazwa stanowiska jest sym-
boliczng kreacja funkcji, jaka pracownik pelni w przestrzeni kulturowej danej organi-
zacji [...] zmodyfikowanie nazwy zmienia interpretacj¢ emocjonalng danej funkcji
i samopoczucie petniacej jq osoby™.

Termin ,.biznesmen™ (businessiman) ma odmienny zakres znaczeniowy. Polskim
odpowiednikiem tego slowa jest termin: ,przedsi¢gbiorca”. Biznesmen to ,.czlowiek
dysponujacy kapitalem i lokujacy go w celu pomnozenia™ (T. Listwan, 1993, s. 16).
W malych firmach, gdzie wilasciciel zarzadza firma, nastgpuje polaczenie funkcji biz-
nesmena (np. wybor kierunku lokowania kapitatu) i menedzera.

Zatem przywodca w sytuacji zarzadzania pracownikami to osoba posiadajaca
najwigksza sile wywierania wplywu, motywowania do dzialania ze wzglgdu na
nieformalng struktur¢ grupy. Osoba taka powoduje, Zze pracownicy s3 zmotywo-
wani wewne¢trznie do wykonywania zadania, w swoich wypowiedziach ujawniajg
wig¢Z z grupg i postrzegaja przywodce jako osobg¢ atrakcyjng spolecznie, niekiedy
nawet jako wzorzec. Menedzer chcacy byé przywddcg swoich pracownikéw powi-
nien w swoich dzialaniach nie tylko by¢ zorientowanym na zadanie i sprawowanie
funkcji kierowniczych, ale tez wykazywac orientacj¢ na ludzi. Zaréwno teoria (np.
klasyczna siatka zachowan kierowniczych Blakea i Mountona), jak i praktyka
pokazuja, ze do osiggania znaczjcych rezultatéw konieczne jest w zarzgdzaniu
laczenie orientacji na ludzi i zadania, a zwlaszcza budowanie wspoélpracy w ze-
spole (wspélpraca migdzy egoistami) i przewodzenie grupie. Koniecznoscig sg tez
bazowe cechy samego menedzera, wyznaczajjce zakres i charakter przywodztwa.
Cech efektywnego menedzera — przywédcy dotyczy kolejny rozdzial. W kolejnych
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rozdzialach terminy: kierownik, menedzer, przywdédca s3 uzywane zamiennie, co
oznacza opisywanie oséb na stanowiskach kierowniczych, ktore s3 jednoczesnie
przywo6dcami dla swoich pracownikow.

2. CECHY

Koncentracja na cechach kierownika jako elemencie determinujacym przywodcg
ujmuje w szerszym kontekscie wigzanie efektywnosci kierowania z osobowoscia osoby
kierujacej.

Koncepcje cech kierowniczych spopularyzowal R. Stogdill (1948, 1974, por.
S. Witkowski, 1995, s. 21), publikujac wyniki swych analiz, prowadzacych do uzyska-
nia listy cech roznicujacych kierownikéw od przecigtnych cztonkéw zespotow. Do
najczgstszych zarzutow stawianych teoriom wyrostym z koncepcji cech kierowniczych
naleza: nieuwzglednianie szerszego kontekstu funkcjonowania kierownika (zwl. zada-
nia i organizacji), zalozenie, ze stabilne i izolowane cechy sa gléwnym wyznacznikiem
funkcjonowania kierownika.

Pierwszy z zarzutow nie wyklucza stosowania metod badajacych osobowosciowe
predyktory sukcesu na stanowisku kierowniczym w procedurze A—C (assessment —
center). Obecnie nie poszukuje si¢ wszak ,,urodzonego przywddcy™ o statych cechach,
a raczej bada si¢ stan obecny, zakladajac mozliwos¢ modyfikacji poprzez trening, tak
aby wybrana osoba mogta sprosta¢ zadaniom, do jakich jest dobierana. Starajac si¢
o potaczenie cech przywddcy z dziataniami koniecznymi dla danego zadania lub orga-
nizacji, poszukuje si¢ 0sdb prezentujacych zarowno odpowiednia wiedzg, umiejg¢tnosci,
osobowos¢, jak rowniez zdolnos¢ uczenia sig, elastycznego modyfikowania zachowan
i podatnos¢ na oddziatywania treningowe. Jednoczesnie musimy pamigtac, ze nie kaz-
da osoba poprzez trening moze uzyskaé stosowne kwalifikacje menedzerskie, zatem
wspomniana metoda ma swoje ograniczenia.

Drugi zarzut traci swoja racje¢ bytu w sytuacji, gdy rozstajemy si¢ z koncepcjq ze-
spolu stabilnych cech na rzecz wspélczesnie rozumianego pojecia osobowosci — we
wspolczesnej psychologii obszary nie sg tozsame.

S. Witkowski (1995, s. 135-136) zwraca uwage, ze przyjecie zalozenia o zmienno-
$ci osobowosci jest mozliwe do pogodzenia ze stanowiskiem interakcyjnosci'
w diagnostyce przydatnosci kierowniczej. Stwarza zatem szans¢ ponownej adekwatnej
aplikacji podejscia opartego na diagnozie osobowosci do zadan przewidywania sukce-
su kierownika — przywddcy (zwlaszcza do fazy selekcji i doboru).

"W stanowisku interakcyjnym wychodzi si¢ z zalozenia, ze ,,zachowanie kierownika i jego osiggni¢cia
sq wynikiem wzajemnego odzialywania osoby i sytuacji (otoczenia)™ (cyt. za: S. Witkowski, 1995, s. 135).
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Tabela 2
Predyktory efektywnosci kierowania uzyskane za pomoca prostej analizy korelacji
(fragment tabeli 28. s. 200-201 w: S. Witkowski 1995)

Predyktory efektywnosci

spolecznej intelektualnej ogblnej

cheé podobania sie cheé podobania sie kobiecos¢
typowosé
towarzyskos¢
nastawienie na sicbie
wick i), Ja&

tolerancja

korelacja ujemna

kobiecos¢

powod-=enie sprawnos¢ myslenia wydajnos¢ umystowa

preez niezalenosé powodzenie przez niczalez- | poczucie wartosci
pragmatyzm nos¢ rzutkos¢

reaktywnosé dobre samopoczucic dominacja

sprawnos¢ myslenia dyspozycyjnosc funkcji ambicja

przewidywanie nastgpstw | rzutkos¢ przewidywanie nastgpstw
makiawelizm powodzenie przez niezalez-
dominacja nos¢

poziom samooceny
dobre samopoczucie
wydajnos¢ umyslowa
opanowanie

korelacja dodatnia

poczucie umiejscowienia
kontroli (wewn.)

Niezwykle interesujacym przykladem poszukiwania predyktoréw sukcesu kierow-
niczego na probce polskich menedzerdw sg szeroko zakrojone badania wspomnianego
S. Witkowskiego (1995). W wyniku zastosowania 11 metod badan kwestionariuszo-
wych, faczonych z zewnetrznymi kryteriami odniesienia sukcesu przez menedzera,
otrzymano trzy grupy predyktoréw efektywnosci menedzera (zob. tab. 2), ktore oka-
zaly si¢ zbiezne z psychologicznymi determinantami prognozy.

Zatem istnieje mozliwosé efektywnego zastosowania ujecia opartego na analizie
cech osobowosci przywodcy w praktyce doboru oséb na stanowiska kierownicze.
S. Witkowski (1995) zwraca jednoczesnie uwage, ze obecnie modele prognozowania
przydatnosci menedzeréw do petnienia funkcji zwiazanych z kierowaniem zespofami
sq modelami liniowymi, i w wypadku zmiany paradygmatu (np. na teori¢ chaosu) ko-
nieczne bgdzie zrewidowanie omdwionych wynikow.
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3. DZIALANIA

Koncentracja na dziataniach kierownika jako zrédle jego sity przywddczej posiada
w tle ukryte zalozenie co do rozumienia pojecia kierowania. Definicje poj¢cia ,.kiero-
wanie” (S. Witkowski, 1995) podkreslaja zwykle jeden z trzech aspektdw pracy kie-
rowniczej, opisujac kierownika jako:

— organizatora,

— decydenta,

— przywddce.

Nawiazanie do organizacyjnej aktywnoSci kierownika akcentuje tzw. funkcje kie-
rownicze. Kierowanie jest tu rozumiane jako sprawowanie okreslonej liczby funkcji
kierowniczych wedlug przyjetej klasyfikacji. Autorzy odwoluja si¢ najczesciej do prac
H. Fayola, ktorego zdaniem kierowanie daje si¢ opisa¢ za pomoca funkcji: przewidy-
wania, organizowania, motywowania, rozkazywania, kontrolowania i koordynowania.
Kontynuatorzy mysli Fayola zredukowali owe funkcje do czterech: planowania, orga-
nizowania, motywowania i kontrolowania.

J.A.F. Stoner (1992) za gléwne funkcje kierowania uwaza planowanie, organizo-
wanie, przewodzenie i kontrolowanie. Pojgcia ,,przewodzenie™ i ,,motywowanie” uzy-
wane s przez niego zamiennie, jako nazwy tej samej funkcji stuzacej powodowaniu,
by czlonkowie organizacji postgpowali w sposob, ktdry przyczyni sie do osiagniecia
ustalonych celow.

Inny podziat funkcji kierowniczych podaje Encyklopedia organizacji i zarzqdzania
(1982, s.139). Mowi sig tam o:

1) ustalaniu zadan, motywowaniu, nadzorowaniu i ocenianiu pracy, dokonywaniu
badan;

2) utrzymaniu facznosci, zabezpieczaniu istotnych ustug, formutowaniu celow.

Krytycy tej koncepcji kierowania (S. Kowalewski, 1979, W. Kiezun, 1977, por.
S. Witkowski, 1995) podkreslaja, iz trudno odrdézni¢ prace kierownicza od niekierow-
niczej, gdyz wigkszos¢ funkcji uznawanych za kierownicze (np. planowanie, organi-
zowanie, kontrolowanie) wystepuje na kazdym stanowisku pracy.

Autorzy odwotujacy si¢ do decydowania poszukuja zwykle jednej, nadrzednej
czynnosci, stanowiacej istot¢ kierowania. T. Listwan (1986, s. 25; por. S. Witkowski,
1995, s. 19) uwaza, ze:

»Najbardzicj plodne wydaje si¢ rozpatrywanie pracy kierownika jako procesu podejmowania
decyzji [...}, mozemy przyjaé, iz trescia pracy kierowniczej i jej esencjq jest podejmowanie decy-
zji oraz spowodowanie, aby byly one wykonane (osiagane). Na t¢ prac¢ skladaja si¢ wigc dwa
podstawowe dzialania: wybor wariantu dzialania 1 doprowadzenie do jego realizacji”.

P.F. Drucker (1994) nazywa kierownikami tych pracownikéw umystowych, mene-
dzerdéw i specjalistow, od ktorych z racji ich stanowisk lub wiedzy oczekuje sie podej-
mowania w normalnym trybie pracy, decyzji o istotnym wplywie na osiagnigcia
i rezultaty catosci.

Definicje podkreslajace aspekty przewodzenia w kierowaniu uzywaja zamiennie
obu pojec.

Druga potowa lat 90. przyniosia refleksje na temat zarzadzania w warunkach per-
manentnej zmiany (L. Clarke, 1997) wpisanej w styl funkcjonowania kierownictwa
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przedsigbiorstwa, ktore chce pozostaé w kontakcie z technologia, rynkiem, konsu-
mentem czy wreszcie rozwijajaca si¢ wlasna organizacja. W zwiazku z tym ulega
przeobrazeniu koncepcja zarzadzania i rola kierownika w organizacji. Wyniki badan
prowadzonych w Ashridge Management Center (L. Clark, 1997, s. 56) wskazuja, ze
w organizacjach bedzie si¢ wymagato przyjecia na siebie duzo wigkszej odpowiedzial-
nosci, wykazania wigkszej inicjatywy oraz przywodztwa w relacji z zespotami pra-
cowniczymi. Zmianie ulegaja takze funkcje kierownicze, od dobrego menedzera wy-
maga si¢ umiej¢tnosci: diagnozowania otoczenia organizacji, zarzadzania zmiang
i motywowania pracownikow.

4. REZULTATY

Dobry przywédca w organizacji jest charakteryzowany przez specyficzne cechy
osobowosci i musi spetnia¢ funkcje zarzadcze, jednak o fakcie, czy jest on rzeczywi-
stym przywoddcg swoich pracownikéw, przesadzaja rezultaty dzialan, cele, ktore zo-
staly osiagnigte. O ile myslenie o cechach jest istotne dla wlasciwej rekrutacji
i selekcji, dziatania pozwalaja radzi¢ sobie w obecnej sytuacji, to dopiero rezultaty
pokazuja, ktory z kandydatow okazat si¢ dobrym kierownikiem.

Moze si¢ wydawaé, ze to niejako analiza po fakcie, jednak koncentracja na rezulta-
cie i zaczynanie od niego dziatan osoby wybranej na stanowisko kierownicze jest
efektywniejsze niz koncentracja na zasobach (charakterystyczna dla zarzadzania
w warunkach gospodarki planowej) czy tez na dzialaniach (zaréwno gry symulacyjne,
jak i obserwacje rzeczywistych organizacji pokazuja istnienie organizacji, gdzie ludzie
robig duzo, skarza si¢ na zmgczenie, jednak wlozywszy przystowiowe 80% wysitku,
osiagaja 20% rezultatu planowanego).

Zarzadzanie zorientowane na rezultat (ROM) proponuje rozpoczynanie zarzadzania
od zaplanowania rezultatu (wg reguly SMART), nast¢pnie wywazenie celu z dostgp-
nymi zasobami (osobistymi menedzera, zespotem, materiatami, budzetem, czasem itd.)
i w dalszej czgsci programowanie dziatania w zgodzie z 10 regutami ROM.

5. PRZYWODZTWO - PRAKTYKA SZKOLENIOWA

Praktyka pracy z menedzerami pokazuje, ze szczegolny ktopot wystepuje w obrgbie
negocjowania umow opartych na zasadach ROM - zamiast negocjacji, nakazuje si¢
podpisywanie gotowych umoéw. Trudne jest takze: rozumienie jednoosobowego przy-
wodztwa, odpowiedzialnosci za obszar i zadanie, obowiazku udzielania informacji
zwrotne;j.

Gry i symulacje przeprowadzane podczas szkolen z grupami menedzeréw pokazuja,
ze osoby, ktore badz to dzigki sprzyjajacemu ukladowi sytuacji poczatkowej, wiasnym
zdolnosciom (glownie z zakresu planowania, ustalania strategii i sprawnosci w komu-
nikacji interpersonalnej) czy tez wypromowaniu przez grupe, przyjmowaly role przy-
woddcy, szybko koncentrowaly sie na utrzymaniu swojego status quo i ,,zapominaly”
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o swojej grupie. Uczestnicy w fazie Refleksyjnej Obserwacji’ po zakonczeniu gry sy-
mulacyjnej, czgsto stwierdzaja, iz chcieli gtownie utrzymaé swoje stanowisko i ,,zapo-
minali” o grupie pracowniczej, z ktdrej przeszli na wyzsze stanowisko w strukturze
pionowej, nawet jesli grupa ta ich wypromowala. Sytuacja ta ma szans¢ zdarza¢ si¢ nie
tylko w trakcie symulacji, poniewaz w duzej grupie firm kierownikiem zostaje osoba,
ktora wczesniej byta dobrym pracownikiem szczebla operacyjnego (np. dobry inzynier
zostaje kierownikiem dziatu zatrudniajacego inzynieréw, efektywny sprzedawca zo-
staje szefem grupy sprzedawcow, agent ubezpieczeniowy zostaje unit menedzerem).
Proces ten jest szczegolnie silny w mtodych firmach, gdzie struktura formalna ksztal-
tuje si¢ dynamicznie wraz ze wzrostem przedsigbiorstwa.

6. PODSUMOWANIE

W refleksji nad przywodztwem w przedsigbiorstwach istotne sa elementy: rozumie-
nia poj¢c, znajomosci cech przywodcy, wlasciwego doboru dziatan i osiagnigcia zna-
czacego rezultatu.

Myslenie w kategoriach cech owocuje koncentracjq na starannym doborze kadr za-
rzadzajacych. Jest to szczegdlnie istotne zwlaszcza w poczatkowej fazie dzialalnosci
przedsigbiorstwa, gdy budowana jest struktura firmy, jej kultura i pozycja na rynku.
Czgstym bigdem jest dobdr przez menedzeréw wyzszego szczebla kierownikow po-
dobnych do samych siebie (lubimy wszak ludzi podobnych), zamiast post¢gpowania
chocby z sugestiami M. Belbina, dotyczacymi efektywnie dzialajacych zespotow.

Koncentracja na funkcjach i dzialaniu daje w rezultacie rosnace zbiory procedur
firmowych. Procedury ulatwiajace wzrost firmy na etapie osiagnigcia dojrzalosci przez
swoj rozrost stopniowo staja si¢ przeszkoda zwlaszcza w funkcjonowaniu poziomu
operacyjnego i jego kontakcie z wyzszymi stopniami zarzadzania lub dziatami organi-
zacji wspomagajacymi pion produkcji czy sprzedazy.

Zaczynanie w mysleniu o przewodzeniu od rezultatu, ktory nalezy osiagnaé,
i sprawdzenia balansu rezultat — zasoby wydaje si¢ dobrym rozwiazaniem dla przy-
wddcédw funkcjonujacych w dojrzatych organizacjach, ktére przezywaja kilopoty
z rozrostem procedur. Negatywem jest stosowanie jezyka i metod ROM jako narzgdzia
zwigkszenia nacisku i jeszcze wigkszego sprawdzania pracownikow, mimo ze sam
model zarzadzania zorientowanego na rezultat pozwala na duzy stopien swobody
w strukturze pionowej, cho¢ wymaga tez dojrzatych pracownikdow.

Przywodztwo w warunkach przechodzenia firm na dzialania w warunkach perma-
nentnej zmiany zyska na znaczeniu, zwlaszcza ze — jak pisze dosadnie J. Adair (1994,
s. 161):

»~Ludzie dzi$ s lepiej wyksztalceni i potrafia si¢ wypowiada¢. Nie mozna im rozkazywac, jak
si¢ to robito dawniej”.

2 0 uczeniu menedzerow z zastosowaniem modelu A. Kolba [w:] A. Rychlicka, J. Rosinski (w druku).
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Summary

Article is a review of perception of a leader in three meanings: features, actions and results.
Author’s proposal is an approach to management as managerial leadership. In center of this concep-
tion is a manager who achieve significant results — in meaning of Result Oriented Management
theory.
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