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Współcześni menedżerowie i przywódcy 

Anna Wasiluk. 

Wprowadzenie 

W spólczesny świ a t charakteryzuje s ię dużą dynamiką trudnych do przew idze­
ni a zmian, wywierających wpływ na funkcjonow anie każdej organizacji. W spólcze­
sne zarządzanie orga nizacj ą jest bardzo złożonym procesem, odbiegającym częs to 
od istniejqcych doświadczeń w tej dziedzinie, s tawi~yącym przed liderami i mene­
dżeram i zupełn i e inne wymagani a niż miało to miejsce w poprzednim stuleciu. 

1. Menedżer a przywódca 

Pojęc ia z~uz<idzan i e i p rzywództwo są odmienne, choc iaż ze sobą powiązan e . 
Menedże r i przywódca różni ą s i ę pod względem tworzeni a planów, opracm-vywa­
nia uzasadn ienia d la ich realizacji, wykonywani a planów oraz typu uzyskiwanych 
wyników (tabela 1). 

Tabela 1. Menedże r a przywódca 

Menedżer Przywódca 
i--

Tworzy plany Produkuje wizj ę 

D z i a ła od szc zegó ł u do ogółu Dzia ł a od ogó łu do szczegółu 

Myś li krótk imi term inami Myś li d ług im i term inami 

Koncentruje s ię na zada niach. systemach. strukturach Koncent ruje się na ludziach 

Stabil i1uje i kontroluje Produkuje e ne rg i ę . motywuje i insp iruje 

Wiąie ne rgi ę ludzi Rozprzestrzenia e ne rg i ę wś ród ludzi 

...... 
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Chroni przed ztymi zdarzeniami Powoduje pozytywne zdarzen ia 

Podpo rządkowuj e Zobowiązuj e 

Podejmuje decyzje samodzielnie Tworzy zespól 

Tworzy po rząde k w organizacji Produ kuje zmiany 

Planuje i budżetuj e Wprowadza innowacje 

Używa formalnych struktur Używa nieformalnych struktur 

Źródło : L. Smyk, Nie ma krajów nierozwinię tych , sq tylko źle zarządzone, www.commone.pl z dn. 01.05.2007 r. 

L. Lyons wymienia siedem umiej ętnośc i, których rozwijanie jest niezbędne , aby 

menedżer zamienił s ię w przywódcę . S ą to: 1 

• O sobista refleksyj ność (przy częstych i szybkich przemianach niezwykle przy­
datna jest umiej ętność weryfikacji założonych planów oraz ci ~igła identyfikacja 
możliwych, alternatywnych rozwiązar1. Pozwala to na poczucie bieżącej kon­
troli, a przez to zwiększa s i ę pewność i zaufanie do samego siebie). 

• Umiej ę tność prow adzenia prowokuj ącego dialogu ( ci ągły, konstruktywny dia­
log pozw ala na efektywne i bezpośrednie współdzi a łani e jednos tki z innymi 
pracownikami, zmienia zależności podwładny - prze łożony na rozmowę rów­
no rzędnych partnerów, a co za tym idzie pozwala na prawdziwe testowanie no­
wych pomysłów) . 

• Umiej ętność odnajdywania (określan i a) zakresu pełnionych ról (w kontekści e 
kultury elastyczności i szybkiego dopasowywania do zmie ni aj ących s i ę wyma­
gar1 redefini owanie ról poszczególnych pracowników powinno odbywać sit; 
z większą częs totliwości ą. Zrozumienie i umi ej ę tność komuni kowani a tego 
stanowi podstawę partnerskich stosunków i współpracy) . 

• Umiej ętność uzyskiwania poparcia (chodzi tu przede wszystkim o mini malizo­
wanie ryzyka wynikaj ącego z braku akceptacji okreś lonego dzi ała ni a ze stro ny 
innych współpracowników. Szczególną uwag<;: należy zwrócić na uzyskiwani e 
poparcia u specjalistów z innych dziedzin, z którymi trzeba si ę u mieć porozu­
mieć mimo zupełnie różnej specyfiki problemów, którymi żyj ą na co dzi e ń ). 

• Odwaga podejmowania działań (w kulturze organizacji uczqcej s i ę nie obwini a 
s i ę za błędy popełnione w wyniku działaó nowych, a tym samym ryzykownych . 
W cenie jes t odwaga, zaufa nie, dobra ocena i rozsądne wyważenie spraw). 

• O kazywanie uznania dla dobrze wykonanej pracy (jest to jedno z podstawo­
wych narzędzi skutecznego przywództwa, mające doniosłą wartość motywa­
cyjną zarówno wobec jednostek jak i zespołu). 

• Umiej ę tność zapewnienia ci ągłośc i usprawniania (jest to umiej ę tność zwi ązan a 

główni e z analizą i weryfikowaniem dokonywanych zmian . W pewnym sensie 
stanowi nowoczesny odpowiednik tradycyjnych technik kontrolingu). 

1 L. Lyons, Man agm1mt is rlcarl, „Peopk M an agement " 26 O crober 2000. 
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Menedżerowi e n ajwyższych szczeb li mogą, choć nie muszą, wykazywać s ię ce­
cham i przywódczymi, natom iast szeregowi pracownicy nie są me nedżerami, ale 
m g•i „po rywać" za sobą wspólpracowników. W statystycznej organizacj i tylko o d 

3 do 15 procent pracown ików ma umiejętności i charakter przywódców2. 

2. Nowoczesne podejścia do przywództwa 
we współczesnej organizacji 

Obecnie idealny lider powinien być bardziej zainteresowany wywieraniem 
wpływu na ludzi n iż wywieraniem wrażenia, powinien umieć zorganizować wokół 

siebie zespo ł y osób twórczych, z osobowośc i ą , w których panuje bardzo dobry kl i ­
n at, ale zarazem żelazna dyscyplina. Jego cechami powinna być skromność, deter­
minacja, intuicja oraz pokora wobec wlasnych ograni czeń i „brutalnej" rzeczywi­

sto<ici biznesowej3. Tym wszys tkim cechom odpowiada przywódca p i ątego stopnia 

,;zidentyfikowany" przez ]. Collins'a4. A utor ten , na podstawie przeprowadzonych 
In c.l ar\ , stworzy ł hierarchi ę pięc iu stopni przywództwa: 
• s topień 1 - bardzo zdolny pracownik, 
• s topień 2 - wartośc i owy cz łonek zespołu, 

• stopień 3 - kompeten tny menedżer, 
• s topień 4 - skuteczny lider, 
• s topień 5 - przywódca pi:itego stopn ia. 

l licrarchia ta nic zawiera szczebli, po któ rych wspin aj ą s i ę menedżerowie, jed­
nak przy·wódca najwyższego - pi ą tego stopn ia - posiada um i ejętnośc i wys tępuj ;ice 
Ila wszystkich pozosta ł ych stopn iach, uzupełnione dodatkowo szczególnym i cecha­
mi charakterystycznymi tylko d la tej kategorii liderów. T ym co różni ich od przy­
w6dców czwartego poziomu (charyzmatycznych i z wizją dzi ałania, ale często bez 
umiejiyrn ośc i dobierania sobie pracowników) jest um iejętność znalezienia właści ­
wych wsp ilpracowników. Przywódcy piątego stop ni a nie kierują się osobistymi am ­
bicjam i, tylko dobrem firmy, d latego też z reguly wybi erają godnych następców, po­
nieważ prag n<) być świadkami dalszego, jeszcze większego sukcesu swoich firm . Poza 
tym pytani o ·/. ródla swojego sukcesu „wyjrzą przez okno" w poszukiwaniu kogoś lub 
czego~ (współpracownika, losu, który pozwolił im zn aleźć s i ę we wlaśc iwym cza­
~ ic i miejscu), czemu mogliby przypi sać zasługi. Pytani natomiast o niepowodzenia 
„~ pojrzą w lustro"bior;ic na siebie odpowi edzi alność . Nie tracą oni czasu na oskarże­

nia i11nych, knucie intryg, pic ł <,:gn owan i c wł asnego ego czy też ukrywanie porażek. 

1 711. l'l1lciri,k.t, 1\1if'dzy 1111111i lid,·ra111i, „Pcn>ncl" 16-31 stycznia 2002. 
' K. i)qli11i .1k , Pofom fo11tm rh11ryz11111, „Forbes" li stopad 2005. 
' J. Collin" l'rzywMztwo piqlt'go .<top 11i11. 'fri11111fpoko1y i ddcr111i11niji, „I larva rd Busin ess Rc­

vi ·w" , i,rpil'.li 2001. 
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J. Collins twierdzi, że istnieją dwie kategorie liderów: ci, którzy mają „gen pią­
tego stopnia" i ci, którzy go nie mają . Do tej drugiej kategorii należą ludzie, którzy 
nie są w stanie podporządkować osobistych ambicji sprawom większym i trwal­
szym niż one. Dla tego rodzaju osób praca to przede wszystkim środek do osią­

gn i ęcia indywidualnych celów ( s ławy, bogactwa, władzy, uznania), mniej natomiast 
będzi e s ię liczyć to, co dzięki niej powstaje i czemu ona służy. Widać zatem, że ce­
chy, które wynoszą menedżerów na czwarty s topień przywództwa, s tanowią zara­
zem zasadniczą przeszkodę w dostaniu s i ę na stopień piąty. 

Nowatorskie podej ście do przywództwa zaproponował również D . Goleman5. 

Twierdzi on, że współczynnik inteligencji oraz umiej ętności techniczne są ważne , 

ale podstawowym warunkiem współczesnego dobrego przywództwa jest inteligen­
cja emocjonalna, na którą składa się pi ęć podstawowych komponentów: samoświa­

domość, samokontrola, motywacja, empatia, umiej ętności społeczne (tabela 2). 

Tabela 2. Komponenty inteligencj i emocjonalnej 

Komponent y Definicja Cechy charakterystyczne 

• zd o lność rozpoznawania i rozumie- • wiara w siebie; 

s a moświadomość 
nia własnych nastrojów, emocji i im- • rea li styczna samoocena; 
pulsów, jak również ich wpływu na • autoiro ni czne poczucie humoru . 
innyc h. 

• zdo lność panowania nad ni szczący- • prawość i sz l ac h et n ość ; 

mi impu lsami i nastrojami lub zm ia- • swoboda w sytuacj i niejasnoś ci; 

samokontro la 
ny ich kierunku; • otwartość na zm ia n ę . 

• skło nność do wstrzymywania s i ę z 
wydawaniem opinii - najpierw myś l , 

potem ocena i dz i a ł a ni e . 

• za miłowa ni e do pracy nie tylko ze • ambicja; 

motywacja 
wzg l ędu na pi e n i ą dze lub pozycj ę ; • optymizm, nawet w obliczu porażki; 

• entuzjazm i wyt rwa łość w dąże ni u • oddan ie firm ie. 

I 
do rea lizacji ce lów. 

• zd o l n ość rozumienia emocjonalnej • poparta w i edzą gotowość rozwijania 
natury innych ludzi; i promowania w fi rmie ta lentów; 

empatia • umi ej ętność t raktowania ludzi zgod- • wraż li wość na róż ni ce kul turowe; 
nie z ich emocjonalnymi reakcjami. • życz li wość wobec klientów i odbior-

ców. 

• b i e głość w za rządza niu relacjami; • sk uteczność w kierowan iu zm i aną; 

um i ejętnośc i • ł atwość naw i ązywan i a kontaktów; • dar przekonywania; 

I 
• um i ej ętn ość znajdowania pł aszczy- • poparta w iedzą u mi ej ętność tworze-

s po łecz n e 
zny porozumienia i budowania do- nia zespo łów i kierowania ni mi. 
brych stosunków. 

Źródło : D. Golema n, Co czyni cię przywódcą, „Harvard Business Review Polska" lu ty 2004. 

5 D . Coleman, Co czyni ci~ przywódcą, „H arvard Business Rcvicw Polska" lury 2004. 

.... 
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Warto podkreślić, że dobrego przywódcę charakteryzuje „twarda" empatia, 
Oznacza to, że nie musi on wcale wykazywać troski o swoje zespoły, ale cecho-­
wać s ię siln ą empatią wobec ludzi, którym przewodzi i troszczyć się o j akość prac)' 
wykonywanej przez pracowników. Tymczasem utarło się błędne przekonanie, ż~ 
przywódcę powinna cechować łagodna empatia. Inspirujący przywódcy dają nara-­

miast ludziom to czego potrzebują, a nie to czego chcą6 . 
Inteligencji emocjonalnej można się nauczyć7 . Firmy chętnie inwestują w roz""' 

wijanie inteligencji emocjonalnej swoich pracowników, posyłając ich na liczne 
szkolenia. Warto pamiętać jednak, że do koncepcji inteligencji emocjonalnej nale ""' 
ży podchodzi ć z dużą ostrożnością, ponieważ nie jest ona lekiem na całe zło w fir ""' 
mie, an i też główną dźwignią jej biznesowej skuteczności. Nie oznacza to jed ~ 

nak, że należy ją lekceważyć . Inteligencja emocjonalna ma wpływ na efektywno śt' 
b iznesową, jednak, jak wynika z najnowszych badań przeprowadzonych w firm ie 

Astra Zeneca Pharma8, nie wszystkie jej kompetencje są równie istotne. Zaten\ 
ewentualne szkolenia rozwijające inteligencję emocjonalną powinny być skon­
centrowane na staranni e wybranych kompetencjach, istotnych z punktu widzenia 
danego stanowiska pracy i przekładające się na wzrost efektywności zawodowej, 
a nie inteligencji emocjonalnej w ogóle . 

Psychologowie oraz działy HR w firmach zwykle wykorzystują do oceny umie­
j <; tn ośc i miękkich testy oraz kwestionariusze ocen. Natomiast te metody b ad a1\ 
w przypadku inteligencji emocjonalnej są mało skuteczne . Do programów rekru ­
tacyjnych powinno s ię włączyć diagnozowanie tych umiejętności, które w przy­
sz ł ośc i będą decydować o efektywnośc i pracy danej osoby. 

3. Mity związane z przywództwem 

Dla wielu firm poszukujących nowego przywódcy najbardziej liczy się chary­
zma kandydata. Nie ulega wątpliwości, że charyzmatyczne przywództwo j es t cz~­
sto bardzo wartośc i owe dla przedsiębiorstwa i może uchodzić za najdoskonalsz•J 
fo rm <; zarządzan i a . Ni emniej jednak czasami może wręcz prowadzić do katastro­

fa lnych skutków9
. D o problematycznych aspektów charyzmatycznego przyvvódz­

twa w szczególnośc i za li czyć można 10: 

'' Sze rzej w: C. Jones, R. Gofke, Wrmnn sol/te sich jem mu/ geracle Sie z 11111 Chef w 1inJChcn ?, .,1-b ­
rvard Businessmanage r" Jun i 2001. 

7 
Sze rzej w: P. Kopijer, K11/t11m przywódz tw a, „Personel" s i e rpień 2001; D. Coleman, R. Boyar­

zi, , /\ . Mc l<cc, Nat11ml11c przywództwo, Wyd.Jacek Sanrorski, Wrocław-Warszawa 2002. 
' Szerzej w: Z. Jaworowska-Oblój, J. O lszańska, R. Srefa ń s ki, M. Kiljańska, lntdigmrja cm o<jo-

11a/11a: pomyśl, zanim zai11 wcst11)<!sz, „Harvard Busin ess Revi cw Polska" marzec 2007 . 
. , Por. przykl.: R. Khurana, '/lx C11rse o/the S11pastar CEO, „H arvard Business Review" Scptcm ­

bcr 2002. 
11

' R. l,chmann, Ko11ti1111itiit 1111d Charis111a vertmgm sich nirht, ,,10 New Management" 2004, nr 1:1. 
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• Elastyczności organizacji w reagowaniu na uwarunkowania zewnętrzne - chary­
zmatyczni przywódcy są tak bardzo przekonani do swojej wizji, że nic nie może 

ich odwieść od obranego celu. Jeżeli do tego podwładni bezkrytycznie się z nim 
identyfikują, powstaje jednolita wspólnota, w której nie ma krytycznej anal izy 
decyzji. W szyscy, którzy są krytycznie nastawieni popadają w konflikt z szefem 
i większością, w rezultacie muszą odej ść, a to dodatkowo wzmacnia hegemonicz­
ne myślen ie. Charyzmatyczni przywódcy umieją zatem zwiększyć zaanga'Ż,owa ­

nie pracowników, ale mogą też doprowadzić do mniejszej elastycznośc i organi ­
zacji w reagowaniu na uwarunkowania zewnętrzne, a więc powiększają ryzyko. 

• Nadmierne uzależnienie od charyzmatycznego szefa - po jego odej ściu może dojść 

w organizacji do dezorientacji, spadku zaangażowania oraz osłab ienia lojalności. 

• Trwałość charyzmatycznego przywództwa - po urzeczywistnieniu wizji orga­
nizacja może popaść w stan odrętwienia, ponieważ nie odczuwa nowych wy­
zwań . 

C haryzmatyczni przywódcy potrafią zapewnić wielkie efekty, gdy panuje kry­
zys, powszechne poczucie beznadziejności, niepokoju i dezorientacj i, a kierownic­
two oczekuje od pracowników dodatkowych wysiłków i wyrzeczer1. W takich sy­
tuacjach charyzmatyczny szef jest niezastąpiony. Całkiem inaczej wyghida sytuacja 
w stosunkowo stabilnym otoczeniu, kiedy sukces organizacji zal eży od tego, w ja­
kim stopniu potrafi ona dostosować swoje struktury, systemy oraz zasoby do ob­
ranej strategii i nie ma potrzeby zmian. Pojawienie s ię w takiej sytu acj i ch;u·yzma­
tycznego przywódcy może być czynnikiem zal<l ócającym, zwl aszcza jeś li przyby­
wa on spoza organizacji. 

G . Jones oraz R. G offee 11 wskazują na jeszcze inne powszechnie wys tępuj ;1 cc 
mi ry na temat przywództwa. Są to: 
• Każdy może być przywódcą (nieprawda, ponieważ wielu utalentowanych pra ­

cowników nie jest po prostu zainteresowanych braniem na siebie takiej odpo­
wi edzialności, ponieważ bardziej cenią sobie życ i e osobi ste ni ż c.hiżenic do tego, 
żeby być szefem). 

• W yniki firmy za l eżą od przywódców (n ie zawsze, pon ieważ wielu przeds ic;bior­
stwom powodzi s i ę dobrze dzi ęki sprawnemu zarządzan iu a nic dzic;ki znako­
mitemu przywództwu. I stnieją też firmy pod dobrym przywództwem, których 
wyniki pozostawiają dużo do życzenia, zwłaszcza w krótkim okresie czasu). 

• Na szczyt hierarchii dochodzą ludzie, którzy są przywódcami (niekonieczni e, 
pon i eważ przywódcy to ludzie, którzy mają zwolen ników, a stanowisko służbo ­

we nie ma z tym wiele wspólnego. Przywódców można znaleźć na wszystkich 
szczeblach organizacji) . 

• Przywódcy są znakomitymi trenerami (w rzeczywi s tośc i rzadko tak jest, ponie­
waż trudno jest znal eźć osobę, która j ednocześnie potrafi in spirować podwlad­
nych i szkoli ć ich np. w umiej ętnośc i ach technicznych). 

11 G. Jones, R. Goffcc, Wnru111 sollt.: ... op. cit . 
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4. Polscy menedżerowie i przywódcy w świetle badań 

Z badań wł asnych autorki 12 wynika, że pracownicy szanują swoich bezpośred ­
ni ch prze ł ożonych przede wszystkim za „ludzkie" podej ści e , natomiast kadrę naj­

wyższego szczebla 13 za wiedzę, pracowitość i uczciwość (wykres 1). 

Wykres 1. Szacunek do przełożonych 

Jest pracowity 

Jest sprawiedliwy 

Jest solidny, można na 
nim polegać 

Jest uczciwy 

Pot rafi WCZUĆ s i ę 
w sytuację pracownika 

Traktuje podwładnych 
z szacunkiem 

Potrafi rozmawiać 

z ludźmi 

-

-

-

-

-

-

-

1 18% 
L--J 11% 

121% 
L___J 12% 

~ 7% 

11 11% 

11 5% 

i-----i 8% 

175% 
I 30% 

169% 

I 76% 

I 73% 

168% 

181% Jest kompetentny, posiada 
dużą w i ed zę i doświadczenie I 240/o 

0% 

Bezpośredn i prze ł ożony 

Ź ródł o : opracowanie wła sne. 

I 

20% 
I I I 

40% 60% 80% 

O Menedżerow i e najwyższego szczebla 

Z badania „Czy ufamy pracodawcom", przeprowadzonego przez PBS DGA na 
zlecen ie firm y doradczej On Board PR, wynika, m.in. że 1 4 : 
1) rył ko 32% pracown ików w pełni ufa informacjom przekazywanym przez za­

rz:id, 36% nie zawsze im ufa, 15% rzadko ufa, 9% nie ufa, a 8% nie potrafiła s i ę 
do tego u s tosunkować; 

2) pracown ikom ł atwiej uwierzyć w wiadomości o sukcesach firmy, kontraktach 
czy nagrodach - wierzy w to ok. 38% pracowników, niż w in formacje o plano­
wanych zmianach w firmie - 31% osób; 

12 
n adaniam i objęto 200 pracown ików 15 firm mających siedzib<; w woj . podlaskim. 

11 Wla <ic icid, za rz;\d , dyrektor nacze lny, dyrektorzy pionów, departamentów itp. 
1
·• N . Kilcn, Polsry pmcuwniry nie 1ifi1jq pmcodawro111, „Harvard Business Revicw Polska" marzec 2007. 
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3) istnieje ścisła zależność między zajmowaną w firmie pozycj<1 a stopniem zaufa­
nia do wypowiedzi osób z zarządu i menedżerów - informacje o przyczynach 
zmian są wiarygodne dla ponad 63% osób zajmujących stanowiska kierownicze 
i dla niespełna 31 % szeregowych „pracowników umysłowych"; 

4) pracownicy, którzy nie ufają swoim szefom, znacznie częściej deklaruj<\ chęć 
zmiany pracy, a swoje obawy i niezadowolenie przenoszą na inne obszary funk­
cjonowania firmy, co może niekorzystnie wpływać na jej działalność biznesową ; 

5) w opinii pracowników przedsiębiorcy poświęcają znacznie więcej uwagi budo­
waniu zaufania i zrozumienia wśród klientów niż wśród własnej załogi . 

Z przeprowadzonego badania „W poszukiwaniu idealnego menedżera" 1 5, któ­
rego celem było zbadanie wpływu menedżerów na postawy pracowników wyni­
ka, że istnieje duża korelacja pomiędzy efektywnością menedżera a postawą pra­
cownika. Szczególnie interesuj ące są skutki oddziaływania nieefektywnego me­
nedżera. Jego niska efektywność ma przede wszystkim negatywny wpływ na wy­
dajność pracowników (71 %), prowadząc w dłuższym okresie czasu do rezygnacji 
z pracy (60%). 

Obserwacje poczynań polskich menedżerów pozostawia jeszcze wiele do ży­

czenia. Sytuacja w przeds iębiorstwach nie jest zbyt dobra. Prawie co pi<jty pra­
cownik jest niezadowolony z pracy w konkretnej firmie, natomiast tylko 8,3% jest 
w pełni usatysfakcjonowanych. Około 30% polskich pracowników skarży się, że 
musi wykonywać pracę w atmosferze niezdrowej rywalizacji. W zajemne współ ­

zawodnictwo przyczynia s i ę do odczuwania silnego stre u przez prawic 70% ba­
danych, natomiast ponad połowa badanych uważa, że pracuje w warunkach unie­
możliwiających rozwój zawodowy. W konsekwe ncji wizerunek pracodawców 
w oczach pracowników nie wygl ąda najlepiej, co trzecia osoba odradzałaby znajo­

mym podjęcie pracy w jego firmie 16
. 

Podsumowanie 

Aby dołączyć do grona najlepszych , firmy powinny koncentrować s i ę na za­
pewnieniu coraz silniejszego związku pomi ędzy celami strategicznymi firmy, ce­
lami życi owymi pracowników oraz praktykami i systemami HR. Konieczne jest 
promowanie kultury przywództwa i wysokich wyników. Inwestycje w rozwój 
kompetencji przywódczych przełożonych zdecydowanie zaprocentują poprawą 
wyników całej załogi . 

15 W posz11kiwa11i11id.:a/11.:go 111en .:dżem, www.p ł a ca.pl, stan na 2 1.01 .2007. 
11' A . Baruk, /Jnaliza postaw i opinii pmrow11ików, a /11/.:a w iu r1111kowa, „PrzcgL1d Orga nizacji" 

2006, nr 11, s. 38. 
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