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Wspoétczesni menedzerowie i przywodcy

Anna Wasiluk

Wprowadzenie

Wspélczesny wiat charakteryzuje si¢ duzg dynamikg trudnych do przewidze-
nia zmian, wywierajacych wplyw na funkcjonowanie kazdej organizacji. Wspétcze-
sne zarzgdzanie organizacjy jest bardzo zlozonym procesem, odbiegajacym czgsto
od istniejgcych doswiadezeri w tej dziedzinie, stawiajacym przed liderami i mene-
dzerami zupetnie inne wymagania niz mialo to miejsce w poprzednim stuleciu.

1. Menedzer a przywodca

Pojecia zarzgdzanie i przywédztwo s3 odmienne, chociaz ze sobg powigzane.
Menedzer i przywdédea réznig si¢ pod wzgledem tworzenia planéw, opracowywa-
nia uzasadnienia dla ich realizacji, wykonywania planéw oraz typu uzyskiwanych
wynikéw (tabela 1).

Tabela 1. Menedzer a przywodca

\ Menedzer Przywodca

{ Tworzy plany Produkuje wizje ‘
“)/iahx od szczegotu do ogotu Dziata od ogétu do szczegotu i
| Mysli krotkimi terminami Mysli dtugimi terminami "

[Kuu(en!ru'e sie na zadaniach, systemach, strukturach | Koncentruje sie na ludziach
j€ sig

| Stabilizuje i kontroluje Produkuje energie, motywuje i inspiruje

Wigze energie ludzi Rozprzestrzenia energie wérod ludzi
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Chroni przed ztymi zdarzeniami Powoduje pozytywne zdarzenia
Podporzgdkowuje Zobowigzuje

Podejmuje decyzje samodzielnie Tworzy zespot

Tworzy porzadek w organizacji Produkuje zmiany

Planuje i budzetuje Wprowadza innowacje

Uzywa formalnych struktur Uzywa nieformalnych struktur

Zrodto: L. Smyk, Nie ma krajow nierozwinietych, sq tylko Zle zarzqdzane, www.commone.pl z dn. 01.05.2007 r.

L. Lyons wymienia siedem umiej¢tnosci, ktérych rozwijanie jest niezb¢dne, aby

menedzer zamienit si¢ w przywédce. Sg to:!

Osobista refleksyjnos¢ (przy czgstych i szybkich przemianach niezwykle przy-
datna jest umiej¢tnoéé weryfikacji zatozonych planéw oraz ciggla identyfikacja
mozliwych, alternatywnych rozwigzan. Pozwala to na poczucie biezacej kon-
troli, a przez to zwigksza si¢ pewnos¢ i zaufanie do samego sicebie).
Umiejgtnos¢ prowadzenia prowokujgcego dialogu (ciagly, konstruktywny dia-
log pozwala na efektywne i bezpodrednie wspoétdziatanie jednostki z innymi
pracownikami, zmienia zaleznoéci podwladny — przetozony na rozmowg réw-
norzednych partneréw, a co za tym idzie pozwala na prawdziwe testowanie no-
wych pomystéw).

Umiejetnos¢ odnajdywania (okreélania) zakresu petnionych rél (w kontekscie
kultury elastycznosci i szybkiego dopasowywania do zmieniajgcych sie wyma-
gani redefiniowanie rél poszczegélnych pracownikéw powinno odbywac si¢
z wickszg czgstotliwoécig. Zrozumienie i umiej¢tnosé komunikowania tego
stanowi podstawg partnerskich stosunkéw i wspélpracy).

Umiejetnos¢ uzyskiwania poparcia (chodzi tu przede wszystkim o minimalizo-
wanie ryzyka wynikajgcego z braku akceptacji okreslonego dzialania ze strony
innych wspétpracownikéw. Szezegdlng uwage nalezy zwréci¢ na uzyskiwanie
poparcia u specjalistéw z innych dziedzin, z ktérymi trzeba si¢ umiec¢ porozu-
mie¢ mimo zupelnie réznej specyfiki probleméw, ktérymi zyjg na co dzien).
Odwaga podejmowania dziatan (w kulturze organizacji uczgeej si¢ nie obwinia
sie za bledy popetnione w wyniku dziatai nowych, a tym samym ryzykownych.
W cenie jest odwaga, zaufanie, dobra ocena i rozsadne wywazenie spraw).
Okazywanie uznania dla dobrze wykonanej pracy (jest to jedno z podstawo-
wych narzedzi skutecznego przywddztwa, majgce doniosty wartosé¢ motywa-
cyjng zarébwno wobec jednostek jak i zespotu).

Umiej¢tnoéé zapewnienia cigglosci usprawniania (jest to umiejetnosé zwigzana
giéwnie z analizg 1 weryfikowaniem dokonywanych zmian. W pewnym sensie
stanowi nowoczesny odpowiednik tradycyjnych technik kontrolingu).

"L, Lyons, Management is dead, ,People Management” 26 October 2000.
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Menedzerowie najwyzszych szezebli moga, cho¢ n.ie musz3, wykaszvac' sif; ce-
chami przywédezymi, natomiast szeregOWi pracownicy nie .54 mCI_YCdZ.(.frﬂml, ale
mogy ,porywac” za sobg wspétpracownikéw. W statystyczne; orgamzaq: tylko od
3 do 15 procent pracownikéw ma umiejgtnosci i charakter przywédeow=,

2. Nowoczesne podejscia do przywodztwa
we wspotczesnej organizacji

Obecnie idealny lider powinien by¢ bardziej zainteresowany wywieraniem

wplywu na ludzi niz wywieraniem wrazenia, powinien umie¢ zorganizowac wokét
sicbie zespoly oséb twérezych, z osobowoscig, w ktérych panuje bardzo dobry kli-
mat, ale zarazem Zelazna dyscyplina. Jego cechami powinna by¢ skromnos¢, deter-
minacja, intuicja oraz pokora wobec wiasnych ograniczen i »brutalnej” rZeczywi-
stodci biznesowej’. Tym wszystkim cechom odpowiada przywédca pigtego stopnia
wzidentyfikowany” przez J. Collins'a®. Autor ten, na podstawie przeprowadzonych
badan, stworzyl hierarchi¢ pigciu stopni przywédztwa:
® stopien 1 - bardzo zdolny pracownik,
stopieri 2 — warto$ciowy cztonek zespotu,
stopien 3 — kompetentny menedzer,
stopien 4 — skuteczny lider,
stopieri 5 — przywédea pigtego stopnia.
Hierarchia ta nie zawiera szczebli, po ktérych wspinajg si¢ menedzerowie, jed-
nak przywédea najwyzszego — pigtego stopnia — posiada umiejetnosci wystepujgce
na wszystkich pozostatych stopniach, uzupetnione dodatkowo szezegélnymi cecha-
mi charakterystycznymi tylko dla tej kategorii lideréw. Tym co rézni ich od przy-
wodcow czwartego poziomu (charyzmatycznych iz wizjg dziatania, ale czg¢sto bez
umiejetnosci dobierania sobie prucownik(')w) jest umiejetnosé znalezienia whagci-
wych wspétpracownikéw. Przywédcey pigtego stopnia nie kierujg si¢ osobistymi am-
bicjami, tylko dobrem firmy, dlatego tez z reguly wybierajg godnych nast¢pcéw, po-
niewaz pragng by¢ swiadkami dalszego, jeszcze wigkszego sukcesu swoich firm. Poza
tym pytani o Zrédla swojego sukcesu ,wyjrzg przez okno” w poszukiwaniu kogos lub
czegos (wspélpracownika, losu, ktéry pozwolit im znalezé si¢ we whasciwym cza-
ie i miejscu), czemu mogliby przypisac zastugi. Pytani natomiast o niepowodzenia
wspojrzip w lustro” biorge na siebie odpowiedzialnosé. Nie tracg oni czasu na oskarze-
nia innych, knucie intryg, piclggnowanie wlasnego ego czy tez ukrywanie porazek.

' M. Plocinska, A ligdzy nami liderami, ,Personel” 16-31 stycznia 2002.

K. Doliniak, Potora kontra charyzma, ,Forbes” listopad 2005.

" ]. Collins, Pr zywidziwo /fu//:'lf'{// stopnia. Triumf pokory i determinacji, 1 larvard Business Re-
view” sierpien 2003,



Wspdtczesni menedzerowie i przywddcy 79

J. Collins twierdzi, ze istniejg dwie kategorie lideréw: ci, ktérzy maja ,gen pig-
tego stopnia” i ci, ktérzy go nie majg. Do tej drugiej kategorii nalezg ludzie, ktérzy
nie s3 w stanie podporzgdkowaé osobistych ambicji sprawom wigkszym i trwal-
szym niz one. Dla tego rodzaju oséb praca to przede wszystkim srodek do osig-
gniecia indywidualnych celéw (stawy, bogactwa, wtadzy, uznania), mniej natomiast
bedzie si¢ liczy¢ to, co dzigki niej powstaje i czemu ona stuzy. Wida¢ zatem, ze ce-
chy, ktére wynosza menedzeréw na czwarty stopien przywédztwa, stanowig zara-
zem zasadniczg przeszkodg w dostaniu si¢ na stopien piaty.

Nowatorskie podejscie do przywédztwa zaproponowat réwniez D. Goleman®.
Twierdzi on, ze wspélezynnik inteligencji oraz umiej¢tnosci techniczne sg wazne,
ale podstawowym warunkiem wspélczesnego dobrego przywdédztwa jest inteligen-
cja emocjonalna, na ktérg sktada si¢ pig¢ podstawowych komponentéw: samoswia-
domoéé, samokontrola, motywacja, empatia, umiej¢tnosci spoteczne (tabela 2).

Tabela 2. Komponenty inteligencji emocjonalnej

Komponenty Definicja Cechy charakterystyczne

e zdolnosc rozpoznawania i rozumie- | ® wiara w siebie;
nia wtasnych nastrojow, emocji i im- | @ realistyczna samoocena;
pulsoéw, jak rowniez ich wptywu na | @ autoironiczne poczucie humoru.
\ innych.

| scamoéwiadomosé

e zdolno$¢ panowania nad niszczacy- | e prawosc i szlachetnosc;
mi impulsami i nastrojami lub zmia- | e swoboda w sytuacji niejasnosci;
ny ich kierunku; e otwartos¢ na zmiane.

e skionnosc¢ do wstrzymywania sie z
wydawaniem opinii — najpierw mys|,
potem ocena i dziatanie.

samokontrola

e zamitowanie do pracy nie tylko ze e ambicja;
wzgledu na pienigdze lub pozycje; | e optymizm, nawet w obliczu porazki;

MLy e entuzjazm i wytrwatos¢ w dazeniu | e oddanie firmie.
do realizacji celow.
e zdolno$¢ rozumienia emocjonalnej | ® poparta wiedzg gotowoic rozwijania
natury innych ludzi; i promowania w firmie talentow;
empatia e umiejetnos¢ traktowania ludzi zgod- | e wrazliwo$¢ na roznice kulturowe;
nie z ich emocjonalnymi reakcjami. | e Zzyczliwos¢ wobec klientéw i odbior-
‘ cow.
5 e biegtos¢ w zarzadzaniu relacjami; e skuteczno$¢ w kierowaniu zmiang;
umiejetriosc ° %atquéc‘ nz{\/(\/iqzy'\/vania lfomaktéw; e dar przeko.nywania;. . =
S L e umiejetnos¢ gna}dqwanla p+a§zczy- * poparta W{ed;q umiejgtnos¢ tworze-
zny porozumienia i budowania do- nia zespotoéw i kierowania nimi.

brych stosunkow.

Zrédto: D. Goleman, Co czyni cie przywédcq, ,Harvard Business Review Polska” luty 2004,

> D. Goleman, Co czyni cig przywddeq, ,Harvard Business Review Polska” luty 2004.
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Warto podkresli¢, ze dobrego przywédceg charakteryzuje ,twarda” empatia
Oznacza to, ze nie musi on weale wykazywaé troski o swoje zespoly, ale cecho-
wac si¢ silng empatig wobec ludzi, ktérym przewodzi i troszczyc¢ sig o jakos¢ pracy
wykonywanej przez pracownikéw. Tymeczasem utarto si¢ blgdne przekonanie, zq
przywédee powinna cechowac fagodna empatia. Inspirujgcy przywédcey dajg nato-
miast ludziom to czego potrzebujg, a nie to czego chea’.

Inteligencji emocjonalnej mozna si¢ nauczyé’. Firmy chetnie inwestuja w roz-
wijanie inteligencji emocjonalnej swoich pracownikéw, posytajac ich na liczne
szkolenia. Warto pamigta¢ jednak, ze do koncepcji inteligencji emocjonalnej nale-
zy podchodzi¢ z duzg ostroznoscig, poniewaz nie jest ona lekiem na cate zto w fir-
mie, ani tez gléwny dzwignig jej biznesowej skutecznoéci. Nie oznacza to jed-
nak, ze nalezy jg lekcewazy¢. Inteligencja emocjonalna ma wptyw na efektywnosé
biznesowy, jednak, jak wynika z najnowszych badan przeprowadzonych w firmie
Astra Zeneca Pharma®, nie wszystkie jej kompetencije sg réwnie istotne. Zatem
ewentualne szkolenia rozwijajgce inteligencje emocjonalng powinny byé skon-
centrowane na starannie wybranych kompetencjach, istotnych z punktu widzenia
danego stanowiska pracy i przektadajace si¢ na wzrost efektywnosci zawodowej,
a nic inteligencji emocjonalnej w ogéle.

Psychologowie oraz dzialy HR w firmach zwykle wykorzystujg do oceny umie-
jetnosci migkkich testy oraz kwestionariusze ocen. Natomiast te metody badan
w przypadku inteligencji emocjonalnej s3 mato skuteczne. Do programéw rekru-
tacyjnych powinno si¢ wlyczyé diagnozowanie tych umiej¢tnosci, ktére w przy-
szlodci bedg decydowaé o efektywnosci pracy danej osoby.

3. Mity zwigzane z przywodztwem

Dla wielu firm poszukujgcych nowego przywdédey najbardziej liczy si¢ chary-
zma kandydata. Nie ulega watpliwoéci, ze charyzmatyczne przywédztwo jest cze-
sto bardzo wartoéciowe dla przedsigbiorstwa i moze uchodzi¢ za najdoskonalszy
forme¢ zarzgdzania. Niemniej jednak czasami moze wrecz prowadzi¢ do katastro-
- . C ’ .
falnych skutkéw”. Do pr()blcmurycznych aspektéw charyzmatycznego przywodz-
twa w szezegdlnosei zaliczy¢ mozna'%;

" Szerzej w: G Jones, R. Goffee, Warum sollte sich jemand gerade Sie zum Chef wiinschen?, \Ha-
rvard Businessmanager” Juni 2001,

" Szerzej we P. Kopijer, Kultura przywidztwa, Personel” sierpient 20015 D. Goleman, R. Boyat-
zis, . McKee, Naturalne przywidzrws, Wyd. Jacek Santorski, Wroctaw-Warszawa 2002,

' Szerzej wi 7. Jaworowska-Obloj, J. Olszariska, R. Stefariski, M. Kiljariska, Inteligencia emocjo-
nalna: pomysl, zanim zainwestujesz, ,Harvard Business Review Polska” marzec 2007.

' Por. przykl.: R. Khurana, The Curse of the Superstar CEO, ,Harvard Business Review” Septem-
ber 2002.

" R. Lehmann, Kontinuitit und Charisma wvertragen sich nicht, ,JO New Management” 2004, nr 12.
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e [Elastycznosci organizacji w reagowaniu na uwarunkowania zewngtrzne — chary-
zmatyczni przywddcy sq tak bardzo przekonani do swojej wizji, Ze nic nie moze
ich odwies¢ od obranego celu. Jezeli do tego podwladni bezkrytycznie si¢ z nim
identyfikujg, powstaje jednolita wspélnota, w ktérej nie ma krytycznej analizy
decyzji. Wszyscy, ktérzy sg krytycznie nastawieni popadajg w konflikt z szefem
i wigkszo$cig, w rezultacie muszg odejsé, a to dodatkowo wzmacnia hegemonicz-
ne myslenie. Charyzmatyczni przywddcy umiejg zatem zwigkszy¢ zaangazowa-
nie pracownikéw, ale mogg tez doprowadzi¢ do mniejszej elastycznosci organi-
zacji w reagowaniu na uwarunkowania zewngtrzne, a wige powigkszajg ryzyko.

e Nadmierne uzaleznienie od charyzmatycznego szefa — po jego odejsciu moze dojs¢
w organizacji do dezorientacji, spadku zaangazowania oraz ostabienia lojalnosci.

e Trwato$¢ charyzmatycznego przywédztwa — po urzeczywistnieniu wizji orga-
nizacja moze popas¢ w stan odr¢twienia, poniewaz nie odczuwa nowych wy-
zZwan.

Charyzmatyczni przywédcey potrafig zapewnic¢ wielkie efekty, gdy panuje kry-
zys, powszechne poczucie beznadziejnosci, niepokoju i dezorientacii, a kierownic-
two oczekuje od pracownikéw dodatkowych wysitkéw i wyrzeczen. W takich sy-
tuacjach charyzmatyczny szef jest niezastapiony. Catkiem inaczej wyglada sytuacja
w stosunkowo stabilnym otoczeniu, kiedy sukces organizacji zalezy od tego, w ja-
kim stopniu potrafi ona dostosowa¢ swoje struktury, systemy oraz zasoby do ob-
ranej strategii i nie ma potrzeby zmian. Pojawienie si¢ w takiej sytuacji charyzma-
tycznego przywédey moze by¢ czynnikiem zaki6cajacym, zwlaszeza jeshi przyby-
wa on spoza organizacji.

G. Jones oraz R. Goffee!! wskazujy na jeszcze inne powszechnie wystepujgee
mity na temat przywoédztwa. Sg to:

o Kazdy moze by¢ przywodcey (nieprawda, poniewaz wielu utalentowanych pra-
cownikéw nie jest po prostu zainteresowanych braniem na siebie takiej odpo-
wiedzialnosci, poniewaz bardziej cenig sobie zycie osobiste niz dgzenie do tego,
zeby by¢ szefem).

e  Whyniki firmy zalezg od przywédeéw (nie zawsze, poniewaz wiclu przedsigbior-
stwom powodzi si¢ dobrze dzigki sprawnemu zarzgdzaniu a nie dzigki znako-
mitemu przywédztwu. Istniejy tez firmy pod dobrym przywodztwem, ktérych
wyniki pozostawiajg duzo do zyczenia, zwlaszcza w krétkim okresie czasu).

e Na szczyt hierarchii dochodzg ludzie, ktérzy sy przywédcami (nickoniecznie,
poniewaz przywddcy to ludzie, ktérzy majg zwolennikéw, a stanowisko stuzbo-
we nie ma z tym wiele wspélnego. Przywédeéw mozna znalez¢ na wszystkich
szczeblach organizacii).

e Przywdédcey sg znakomitymi trenerami (w rzeczywistosci rzadko tak jest, ponie-
waz trudno jest znalez¢ osobg, ktéra jednoczesnie potrafi inspirowa¢ podwiad-
nych i szkoli¢ ich np. w umiej¢tnosciach technicznych).

"G, Jones, R. Gofee, Warum sollte... op. cit.
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4. Polscy menedzerowie i przywodcy w Swietle badan

Z badan wiasnych autorki'? wynika, ze pracownicy szanujg swoich bezpos',rec%—
nich przetozonych przede wszystkim za ,ludzkie” podejscie, natomiast kadre naj-
wyzszego szezebla!? za wiedze, pracowitosé i uczeiwos¢ (wykres 1).

Wykres 1. Szacunek do przetozonych

T

1 75%

Jest pracowity

Jest sprawiedliwy

Jest solidny, mozna na
nim polegac

Jest uczciwy

Potrafi wczuc sie
W sytuacje pracownika

Traktuje podwtadnych

z szacunkiem i il R PV A MR R | 73%
Potrafi rozmawiac
z ludzmi
Jest kompetentny, posiada ] 81%
duzg wiedze i doswiadczenie
T ]
0% 20% 40% 60% 80% 100%
[ ] Bezposredni przetozony [] Menedzerowie najwyzszego szczebla

Zrodio: opracowanie whasne.

Z badania ,Czy ufamy pracodawcom”, przeprowadzonego przez PBS DGA na
zlecenie firmy doradezej On Board PR, wynika, m.in. ze'*:

1) tylko 32% pracownikéw w peini ufa informacjom przekazywanym przez za-
rzad, 36% nie zawsze im ufa, 15% rzadko ufa, 9% nie ufa, a 8% nie potrafila si¢
do tego ustosunkowag;

2) pracownikom tatwiej uwierzy¢ w wiadomosci o sukcesach firmy, kontraktach
czy nagrodach — wierzy w to ok. 38% pracownikéw, niz w informacje o plano-
wanych zmianach w firmie — 31% oséb;

" Badaniami objeto 200 pracownikéw 15 firm majgcych siedzibg w woj. podlaskim.
" Whasciciel, zarzgd, dyrektor naczelny, dyrektorzy pionéw, departamentéw itp.
"N, Kilen, Polscy pracownicy nie ufajq pracodaweom, ,Harvard Business Review Polska” marzec 2007.
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3) istnieje $cista zalezno$¢ migdzy zajmowang w firmie pozycjg a stopniem zaufa-
nia do wypowiedzi 0séb z zarzgdu i menedzeréw — informacje o przyczynach
zmian sg wiarygodne dla ponad 63% os6b zajmujacych stanowiska kierownicze
i dla niespetna 31% szeregowych ,,pracownikéw umystowych”;

4) pracownicy, ktérzy nie ufajg swoim szefom, znacznie czgéciej deklarujg chee
zmiany pracy, a swoje obawy i niezadowolenie przenoszg na inne obszary funk-
cjonowania firmy, co moze niekorzystnie wptywac na jej dziatalnosé¢ biznesowsy;

5) w opinii pracownikéw przedsiebiorcy poswigcajg znacznie wigcej uwagi budo-
waniu zaufania i zrozumienia wsréd klientéw niz wéréd wilasnej zatogi.

Z przeprowadzonego badania ,W poszukiwaniu idealnego menedzera”'®, kté-
rego celem bylo zbadanie wplywu menedzeréw na postawy pracownikéw wyni-
ka, ze istnieje duza korelacja pomigdzy efektywnosécig menedzera a postawg pra-
cownika. Szczegdlnie interesujace sy skutki oddzialywania nieefektywnego me-
nedzera. Jego niska efektywnoé¢ ma przede wszystkim negatywny wplyw na wy-
dajnosé¢ pracownikéw (71%), prowadzae w dtuzszym okresie czasu do rezygnacji
z pracy (60%).

Obserwacje poczynari polskich menedzeréw pozostawia jeszceze wiele do zy-
czenia. Sytuacja w przedsigbiorstwach nie jest zbyt dobra. Prawie co pigty pra-
cownik jest niezadowolony z pracy w konkretnej firmie, natomiast tylko 8,3% jest
w pelni usatysfakcjonowanych. Okoto 30% polskich pracownikéw skarzy sie, ze
musi wykonywa¢ prac¢ w atmosferze niezdrowej rywalizacji. Wzajemne wspot-
zawodnictwo przyczynia si¢ do odczuwania silnego stresu przez prawie 70% ba-
danych, natomiast ponad potowa badanych uwaza, ze pracuje w warunkach unie-
mozliwiajgcych rozwéj zawodowy. W konsekwencji wizerunek pracodaweow
w oczach pracownikéw nie wyglada najlepiej, co trzecia osoba odradzataby znajo-
mym podjgcie pracy w jego firmie'®.

Podsumowanie

Aby dotgezy¢ do grona najlepszych, firmy powinny koncentrowaé si¢ na za-
pewnieniu coraz silniejszego zwigzku pomig¢dzy celami strategicznymi firmy, ce-
lami Zyciowymi pracownikéw oraz praktykami i systemami HR. Konieczne jest
promowanie kultury przywédztwa iwysokich wynikéw. Inwestycje w rozwdj
kompetencji przywédezych przetozonych zdecydowanie zaprocentujy poprawy
wynikéw calej zatogi.

5w poszukiwaniu idealnego menedzera, www.placa.pl, stan na 21.01.2007.
1% A. Baruk, Analiza postaw i opinii pracownikdw, a luka wizerunkowa, Przeglad Organizacji”
2006, nr 11, . 38.
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