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ROZDZIAL 2.

Nowoczesne przywodztwo w swiecie VUCA

»Sukces nigdy nie jest ostateczny. Porazka nigdy nie jest totalna.
Liczy si¢ tylko odwaga”.
Winston Churchill

2.1. CZY POTRZEBUJEMY LIDEROW NOWEGO TYPU?

»Wiele organizacji i lideréw zdaje si¢ nie dostrzega¢ zmian w obecne;j
rzeczywistoéci (zwiekszenia kompleksowosci) na poziomie zasobow
ludzkich. Charakteryzuje ich zyczeniowe myslenie o formach i zakresie
przywdédztwa (np. wciaz zarzadzajg zadaniami, a nie realnie przewodza)”.

Dr Irmina Gocan

Ponizej przytaczam niektdre interesujace dane zwigzane z obecng kondycja
przywodztwa:
¢ Relacja wynagrodzenia CEO do wynagrodzenia pracownikéw w USA wynosi
321:1 pomimo recesji z 2008, bez korelacji z wynikami.

o Wynagrodzenia lideréw nie przektadaja si¢ na zwrot z inwestycji — przecigtne
wskazniki z rentowno$ci aktywdéw czy tez zwrotow z inwestycji w firmach
amerykanskich odnotowuja progresywny spadek o 75% od 1965 roku pomimo
wzrastajgcej produktywnosci zasobow ludzkich.

« Dane z instytutu Gallupa pokazuja, ze tylko 13% pracownikow jest wysoko
zaangazowanych w prace pomimo nakladéw na rozwoj. Dane potwierdzajs,
ze pracownicy nie odchodza ze wzgledu na organizacje¢, w ktdrej pracuja,
ale ze wzgledu na to, ze nienawidzg swoich przetozonych.

o Jak donosi Chartered Institute of Personnel and Development, jako$¢ przywddztwa
na przestrzeni ostatniej dekady nie wzrosta — procedury umozliwiajace wzrost
produktywnosci, innowacyjno$¢ oraz autonomicznos¢ zespotdw nie sag norma.

» Badanie Ranstad USA przeprowadzone w 2018 roku pokazuje, ze 60%
pracownikéw zmienia prace, poniewaz nie lubi swoich bezposrednich
menedzerow, z kolei badanie przeprowadzone przez Ultimate Software
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potwierdza, ze 80% pracownikéw sadzi, ze jest w stanie wykonywa¢ dobrze
swoja prace bez menedzera, i wlasciwie uwazaja, ze to stanowisko jest niepotrzebne.

« Jak donosi Instytut Gallupa w swoim badaniu przeprowadzonym na prébie
ponad 7000 Amerykandéw, jedna na dwie osoby zmienila prace na jakims etapie
swojej kariery, zeby uciec od menedzera i zwigkszy¢ swoja jakos¢ zycia.

e Raport Global Leadership Forecast (w badaniu wzieto udziat 25 000 lideréw
z calego $wiata) pokazuje, ze jedynie 42% badanych twierdzi, ze ogélny poziom
przywodztwa jest wysoki, z kolei tylko 14% posiada pule silnych sukcesoréw,
ktérzy moga zastapi¢ obecnych lideréw. W tym samym badaniu 71%
respondentdéw przyznaje, ze ich liderzy nie sg wystarczajaco przygotowani,
zeby w przyszloéci przewodzi¢ organizacjom.

e Z ankiety firmy doradczej Deloitte przeprowadzonej wéréd pokolenia
milenialséow (10 000 os6b z 36 krajow) wynika, ze 71% respondentéw planuje
zmiane pracodawcy w przeciggu dwoch lat ze wzgledu na zty sposob rozwoju
umiejetnoséci przywddczych kierownictwa przez organizacje.

o Wedlug badania Monster.com tylko 19% pracownikéw w USA uwaza swoich
lider6w za mentoréw badz osoby, od ktérych moga sie czego$ nauczy¢, a 76%
pracownikéw ma obecnie lub miato ostatnio do czynienia z toksycznym szefem.
W Wielkiej Brytanii dwdch na trzech badanych doswiadczyto pracy z toksycznym
szefem (badania Glassdoor).

 Badanie przeprowadzone przez McKinsey&Co w 2016 r. na grupie 52 000
menedzeréw pokazato, ze 86% z nich uznato siebie za inspirujgcy model
do nasladowania. Z kolei badania przeprowadzone przez instytut Gallupa
w tym samym roku pokazuja, ze 82% pracownikéw uwaza swoich lideréw
za zdecydowanie nieinspirujacych.

 Badania przeprowadzone przez Dachera Keltnera, profesora psychologii
na Uniwersytecie Kalifornijskim, wskazuja, ze u wielu lideréw sadzacych,
ze posiadaja wladze, zaczynaja zanika¢ cechy zwigzane z zyczliwoscia wobec
innych (empatia, wspolpraca, otwarto$§¢, sprawiedliwosé, dzielenie sig).

Im wigksza wladza, tym wieksze prawdopodobienistwo zachowan niegrzecznych,
samolubnych i nieetycznych. W przypadku liderdw istnieje trzykrotnie wyzsze
prawdopodobienistwo niz u pracownikéw nizszych szczebli, ze beda przerywacd
innym, wykonywa¢ inne zadania w trakcie zebran, podnosi¢ glos oraz rzuca¢
inwektywami.

Jacob Morgan w ksigzce The future leader podnosi jeszcze dodatkowe niepokojace
aspekty zlej jako$ci przywddztwa w organizacjach. Przede wszystkim liderzy sg awan-
sowani z blednych powodéw. Najczesciej awansowani sg ci, ktdrzy maja duze przeto-
zenie na zysk organizacji, niestety bardzo czesto nie sg to osoby, ktdre sprawdzajg si¢
w roli lideréw. Peter Senge, autor Pigtej dyscypliny, podkreéla, ze ludzie awansuja
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miedzy innymi ze wzgledu na zdolnoé¢ do energicznego debatowania i wywierania
wplywu na innych. Umiejetnosé¢ dociekania zwykle jest niedostrzegana i niedoceniana.
Kiedy jednak liderzy awansuja na najwyzsze stanowiska, muszg zmierzy¢ si¢ z proble-
mami bardziej ztozonymi i zréznicowanymi niz te, ktére znaja z wlasnego doswiad-
czenia. Nagle pojawia si¢ konieczno$¢ poznawania opinii wspotpracownikéw oraz
uczenia si¢. Umiejetnos¢ obrony wlasnych pogladéw, za ktéra otrzymali nagrode
w postaci awansu, przynosi skutki odwrotne do zamierzonych. W praktyce moze
nawet uniemozliwi¢ uczenie si¢ od siebie nawzajem. Dla promocji wspolnego uczenia
sie niezbedna jest bowiem odpowiednia kombinacja dociekliwoéci i obrony pogladéw.
Brak dodatkowych szkolen i wsparcia na poczatku przejmowania roli lidera jeszcze
pogarsza sprawe.

Przykladéw badan mozna by mnozy¢, wiele wskazuje na kryzys przywddztwa
i potrzebe zmian paradygmatu przywddztwa. Rewolucja 4.0 wymaga nowej formy
przywodztwa. Liderzy powinni przede wszystkim poglebia¢ wlasng samo$wiadomoséé
— zrozumie¢ swoje mocne strony i ograniczenia (wiecej informacji w podroz-
dziale 2.4. ,Samo$wiadomos$¢ lidera”). Powinni réwniez w pelni rozumie¢ wlasne
zespoly i to, w jaki sposéb moga na nie wpltywac (szerzej w podrozdziale 2.7. ,,Zwy-
cieski zespdt w niepewnych czasach”). Organizacje, ktore chcg przetrwacd i rozwijaé
sie w rzeczywistosci VUCA, sg mocno ukierunkowane na rozwoj przywédztwa oraz
rozumiejg, czym dla nich jest przywddztwo.

»Swiatowym trendem jest obecnie odchodzenie od zarzadzania przez cele,
skoncentrowanego niemal wylacznie na osigganiu szybkich, ale nie zawsze
dlugoterminowych rezultatéw biznesowych”.

Raport PwC

W 2019 roku globalna liczba pracownikéw wiedzy wynosita 1 miliard (Gartner). Pra-
cownicy wiedzy to eksperci w swojej dziedzinie, ktérych praca oparta jest na specjali-
stycznym wyksztalceniu lub doswiadczeniu. Tego typu pracownicy nie potrzebuja,
zeby liderzy méwili im, co majg robi¢. Zamiast tego potrzebuja, zeby stworzono im
warunki pracy, ktére wspieraja ich w osiaganiu celéw. Jak stusznie zauwazyl Steve
Jobs, ,,to bez sensu zatrudnia¢ madrych ludzi, by potem moéwi¢ im, co maja robié.
My zatrudniamy madrych ludzi po to, aby to oni méwili nam, co mamy robic¢”.
W tym ukladzie sit lider powinien stuzy¢ swoim pracownikom, a nie odwrotnie.
Ten typ przywodztwa wymaga empatii, otwartosci, zaufania i wspotpracy. Nowy styl
przywodztwa oparty na relacjach partnerskich powinien zastapi¢ ten oparty na naka-
zach i kontroli.

W organizacjach opartych na wiedzy, czyli w tych, w ktérych umiejetnosci pracowni-
kow tworzg przewage konkurencyjna, autokratyczna forma zarzadzania jest marno-
waniem czasu i potencjalu. Autokratyzm sprawdza si¢ jedynie w sytuacjach, gdy
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decyzja musi zapas¢ blyskawicznie i moze zawazy¢ na przysztosci organizacji. Mimo
to w wielu organizacjach ten styl jest wciaz przewazajacy, a nieswiadomi liderzy nie
czerpig z innych mozliwych styléw przywodczych, czesto bazujac na przekonaniach
i ,najlepszych praktykach” swoich szeféw, ksztaltowanych w zupelnie innych czasach.
Traktowanie pracownikéw wiedzy jak narzedzia na pewno nie zainspiruje ich do two-
rzenia nowych rozwigzan, innowacyjnosci, wspdlpracy i dzielenia si¢ wiedzg. Nowych
idei, tak waznych w rzeczywistosci VUCA, nie da si¢ od pracownikéw kupi¢ ani
wyciagna¢. Musza one by¢ ofiarowane dobrowolnie. A beda takie wéwczas, gdy lide-
rzy zapewnia ich autorom poczucie sensu i wi¢zi z organizacja.

Nowoczesny lider, sprawnie funkcjonujgcy w swiecie VUCA, to taki, ktéry zapewnia
pracownikom szanse rozwoju osobistego i zawodowego, pozwala uczestniczy¢
w podejmowaniu decyzji, ale takze zacheca do brania odpowiedzialnoéci za wykony-
wane zadania i jej wymaga. Przywodca powinien motywowaé wspdtpracownikéw do
zaangazowania si¢ w budowe wizji firmy i prowadzi¢ otwarta komunikacje z ludzmi
na wszystkich szczeblach zarzadzania. Szczegdlnie istotnym elementem sprawnej
komunikaciji jest informacja zwrotna udzielana w czasie rzeczywistym (o feedbacku
pisze punkcie 2.8.9. ,Informacja zwrotna w $wiecie VUCA”), ktéra nie tylko wspo-
maga realizacje celéw biznesowych, ale tez stanowi fundament budowania zaufania,
zwigkszania zaangazowania (poprzez docenianie) oraz rozumienia wzajemnych ocze-
kiwan. Dynamicznie zmieniajaca si¢ rzeczywisto$¢ wymaga od lidera stalego rozwoju
kompetencji oraz budowania klimatu ,,organizacji uczacej si¢”, kreujacej nowe idee
oraz otwartej na eksperymenty. W tego typu organizacji istotne jest wspieranie rézno-
rodnosci, czyli budowanie zespoléw zlozonych z ludzi o rdznych kompetencjach,
dos$wiadczeniach, sposobach dzialania i opiniach oraz promowanie jasnych i sprzy-
jajacych dialogowi zasad i narzedzi komunikacji.

Przywddztwo 4.0 to réwniez rozwdj w kierunku budowania coraz wiekszej odpowie-
dzialnos$ci podwtadnych poprzez delegowanie obowigzkdw (szerzej o delegowaniu
w podrozdziale 2.8. ,,Delegowanie — bolaczka lider6w”). Zmiana modelu podejmo-
wania decyzji to zapraszanie pracownikéw do wspotdecydowania o kierunku rozwoju
organizacji i szersze czerpanie z ich do$wiadczen, umiejetnoéci i pogladow.

Wspolczesny lider w $wiecie VUCA to ten, ktdry ksztaltuje wspierajaca, skoncentro-
wang na ludziach kulture organizacyjng. Liderzy czesto zapominaja, jak wazng inspi-
racje stanowig dla ludzi w organizacji. W trakcie rozméw rekrutacyjnych, ktére pro-
wadze z liderami, ku mojemu zdziwieniu czesto nie sg oni w stanie okresli¢, jaka
kultura panuje w organizacji, ktora reprezentuja. Odnosze wrazenie, ze nie zdajg sobie
sprawy z tego, ze tak naprawdeg to oni stanowia jej zrodlo. Wptyw na kulture organi-
zacyjng i ustalanie jej zaczyna si¢ od wartoéci lideréw (o wartoéciach pisz¢ szerzej
w podrozdziale 2.4. ,,Samo$wiadomo$¢ lidera”). Wartosci te zazwyczaj reprezentuja
wyzsze idealy i decyduja o sposobie, w jaki liderzy chcg wywiera¢ wplyw na zacho-
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wania ludzi w miejscu pracy. Pracownicy musza wiedzie¢, co w firmie jest cenione,
aby moc okresli¢, czy ich wartosci sg zbiezne. Dla lideréw wazne jest tez, aby okresli¢,
ktére zachowania sg zbiezne z pozgdanymi warto$ciami, a ktore nie sg. To pomaga
w ksztaltowaniu wspdlnych zachowan organizacyjnych. Istotne jest, zeby wartosci
nie byly jedynie zbiorem gérnolotnych okreslen niemajacych nic wspélnego z rze-
czywistoscig.

W wielu opracowaniach mozna znalez¢ przyklad banku Wells Fargo, ktérego jedna
z warto$ci bylo ,,cenienie etyki i robienie tego, co wlasciwe dla klientéw”. Nie prze-
szkadzalo to jednak pracownikom dzialajacym pod wpltywem presji przetozonych
w utworzeniu ponad dwéch milionéw fatszywych kont i zebraniu przynajmniej 2,6
mln dolaréw optat od nie§wiadomych tego procederu klientéw. Innym bardzo zna-
nym antyprzyktadem jest dziatanie firmy Volkswagen, ktdrej wartosci to ,,odpo-
wiedzialnos¢ za ludzi, gospodarke, spoteczenstwo i srodowisko”. Wartosci te staly
w jawnej sprzecznos$ci z dziataniami firmy. W 2015 roku amerykanska Agencja
Ochrony Srodowiska poinformowata o tym, ze firma celowo zaprogramowata silniki
tzw. czystego Diesla tak, by aktywowaly okreslone mechanizmy kontroli emisji tylko
w trakcie laboratoryjnych testow emisyjnych, tym samym oszukujgc urzedy regula-
cyjne i konsumentow.

Wiele kultur organizacyjnych niestety wcigz opiera sie na btednym stwierdzeniu, ze
podstawowym celem organizacji jest przynoszenie zysku jej akcjonariuszom. Tego
typu myslenie i dziatanie powoduje, ze nastepuje koncentracja na krétkoterminowych
wynikach kosztem dlugofalowych oraz nie ma impulsu do tego, zeby dba¢ o odpo-
wiedzialno$¢ spoteczng. Stawianie bogactwa akcjonariuszy na pierwszym miejscu
moze wydawa¢ si¢ wazniejsze niz zdrowie i dobrostan pracownikéw, ktérzy to
bogactwo wytwarzaja. Profesorowie Harvard Business School Joseph Bower, Herman
Leonard i Lynn Paine w ksigzce Capitalism at risk: how business can lead podkreslaja,
ze liderzy musza skoncentrowa¢ si¢ na zdrowiu firmy, zanim zaczng troszczy¢ si¢
o majatek akcjonariuszy. Wowczas beda mogli odzyskaé lub zbudowa¢ zaufanie swo-
ich pracownikoéw, co doprowadzi do dtugoterminowych i trwatych wynikdow.

Peter Senge w Pigtej dyscyplinie pisze: ,,Jak na ironie, przekonanie o tym, ze to zysk
jest celem przedsiebiorstwa, skazuje firme na finansowa miernos¢, czego dowodza nie-
zliczone badania dlugookresowej kondycji ekonomicznej organizacji. W $wiecie,
w ktoérym coraz wiecej 0os6b ma coraz wieksze mozliwoéci wyboru miejsca i formy
zatrudnienia, organizacja musi mie¢ jaki$ nadrzedny, godny uwagi cel. Jezeli go bra-
kuje, nie moze by¢ mowy o wywolywaniu zaangazowania wsrdd jej pracownikow”.

Peter Drucker zauwazyt przed laty: ,Zarabianie pienigdzy jest dla firmy tym, czym tlen
dla cztowieka: jezeli nie masz go doé¢, szybko wypadasz z gry”. Inaczej méwiac, ren-
towno$¢ jest warunkiem przetrwania przedsigbiorstwa, ale nie celem jego istnienia.
Mozna rozwing¢ metafore Druckera, méwiac, Ze firmy uwazajgce zarabianie pieniedzy
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za swoj jedyny cel przypominaja cztowieka przekonanego o tym, ze sednem zycia jest
oddychanie. Umyka im co$ waznego.

Warto nadmieni¢, ze organizacje z dobrym przywodztwem sg bardziej dochodowe —
organizacja, ktorej przewodza dobrzy liderzy, pod wzgledem finansowej kondycji
przewyzsza konkurencje trzyna$cie razy, a zaangazowanie zespolow jest trzy razy
wigksze niz u konkurencji (badanie Development Dimensions International na pro-
bie 15 000 uczestnikéw — Zrédlo: Morgan J. The Future Leader). Nieumiejetne przy-
wodztwo powoduje szereg probleméw: spadek lub brak zaangazowania czlonkéw
zespotu w prace, spadek efektywnoéci. Pogorszone relacje z przelozonym moga przy-
czyni¢ si¢ do obnizenia satysfakcji z zycia zawodowego, a co za tym idzie — odej-
$cia kluczowych pracownikéw z organizacji.

Koszty nieumiejetnego przywddztwa sg wysokie, naleza do nich miedzy innymi:
o odplyw talentéw z zespolu ($redni calkowity koszt zatrudnienia nowej osoby
to ok. 12 miesiecznych pensji tego pracownika),

o spadek zaangazowania i morale w zespole (zwiekszone koszty absencji — firmy,
w ktorych absencja ksztattuje sie na $rednim poziomie okoto 5%, wydaja
na koszty z nig zwigzane nawet od 3 do 4,5 tysigca zlotych rocznie w przeliczeniu
na jednego pracownika),

 zmniejszona efektywno$¢ i zwiekszona ilo$¢ btedow.

2.2. PRZYWODZTWO A ZARZADZANIE VERSUS
PRZYWODZTWO | ZARZADZANIE

Zdarza sie, ze termin ,,przywddztwo” jest uzywany zamiennie z terminem ,,zarzadza-
nie”. Roznig si¢ one jednak z punktu widzenia dziatan, proceséw i zachowan. Przy-
wodztwo to wizja i kierunek, zarzadzanie to urzeczywistnianie wizji w postaci planow
operacyjnych. Do pelnej sprawnosci organizacji potrzebne jest zaréwno przywodz-
two, jak i zarzadzanie. Przywodztwo jest niezbedne do tworzenia zmian, a zarza-
dzanie do systematycznego uzyskiwania wynikow. Skuteczne zarzadzanie polaczone
z przywodztwem jest szczeg6lnie istotne w kompleksowym i zmiennym $rodowisku.
To potaczenie bardzo dobrze ujeli John Kotter i Holger Rathgeber w ksigzce My robimy
to inaczej! Opowies¢ o tym, jak organizacje powstajqg i upadajg, by moc odrodzic sie na
nowo. W alegorycznej opowiesci o stadach surykatek, ktére mierzg sie z nieprzewi-
dzianymi i nagltymi przeciwnoéciami losu, autorzy przedstawiaja najlepsze praktyki
wynikajace z polgczenia przywodztwa i zarzadzania oraz ksztaltowania sprzyjajacej
zmianom kultury organizacyjnej. Autorzy podkreslaja, ze zarzadzanie i przywédz-
two nie s3 dwoma réznymi sposobami na osigganie tego samego celu. Kazde z nich
ma inna funkgje, ale sa réwnie istotne w ztozonych organizacjach dzialajacych w §wie-

38

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://helion.pl/page354U~rf/podevu
http://helion.pl/page354U~rt/podevu

Nowoczesne przywéddztwo w Swiecie VUCA

cie VUCA. Dobre zarzadzanie powoduje, Ze praca w duzej i kompleksowej organiza-
dji jest wykonywana regularnie, rzetelnie i efektywnie. Przywddztwo dodaje energii,
ktdra jest istotna w momencie wprowadzania zmian czy innowacji. W mniejszych
strukturach organizacyjnych przy odpowiedniej kulturze organizacyjnej i dojrzatosci
przywodztwo wydaje sie by¢ wystarczajace do efektywnej pracy codziennej oraz wdra-
zania zmian w zwinny sposob.

W $wiecie, w ktdrym mozna byto tworzy¢ plany na nastepne 5 - 10 lat i realizowac je
bez przeszkdd, sprawni menedzerowie mogli by¢ wystarczajacym gwarantem zacho-
wania pozycji rynkowej. W rzeczywisto$ci VUCA samo zarzadzanie moze by¢ niewy-
starczajace. Dostosowywanie si¢ do zmian, wdrazanie innowacji — te kwestie wyma-
gaja przywodztwa.

Autorzy My robimy to inaczej!... zachecaja do faczenia kwestii przywodztwa i zarza-
dzania w wiekszych organizacjach. Podkreslajg, ze mozna zachowa¢ kontrole w struk-
turze hierarchicznej oraz niejako narzuci¢ na nig strukture sieciowg opartg na przy-
wodztwie pomagajacym zespolom wprowadzaé innowacje, pokonywaé przeszkody
i zmniejsza¢ poziom frustracji. Wiele migdzynarodowych organizacji probuje upora¢
sie z problemem hierarchii, tworzac struktury macierzowe oraz funkcyjne zespoty
projektowe. Kierunek dzialan zdaje si¢ zmierza¢ w strone godzenia przywddztwa
i zarzadzania. Niestety czesto z samej struktury nic nie wynika, jesli nie idg za tym
odpowiednie umiejetnosci kadry zarzadzajacej. Ludzie zostawieni sami sobie, rapor-
tujacy do dwoch lub kilku ,,szeféw”, sami wybieraja wlasne priorytety, ktére nie zaw-
sze sg zgodne z tym, co w danej sytuacji jest najpilniejsze i najwazniejsze. Brak komu-
nikacji pomiedzy menedzerami powoduje, ze proces pracy jest nieefektywny.

Przywddce wyrdznia innowacyjnosé i tendencja do zmiany dotychczasowych regut
postepowania i zwyczajow. Jego zadaniem jest wyznaczanie dalekich i ambitnych
celéw oraz mobilizacja podwladnych do podazania w tym kierunku. Menedzer ma
zarzadza¢ uruchomionymi procesami, koncentrowa¢ sie na obserwacji wynikow,
poréownywac je z celami i korygowa¢ odchylenia.

Mozna by¢ dobrym przywddca, ale niekoniecznie dobrym menedzerem, i odwrotnie.
Mozna tez umiejetnie taczy¢ obie funkcje w zaleznoéci od potrzeby. Z mojej wlasnej
obserwacji rodzimego rynku, bazujacej na rekrutacji $redniej i wyzszej kadry mene-
dzerskiej gtéwnie dla miedzynarodowych korporacji, wynika, ze zdecydowanie bra-
kuje nam lideréw, ktérzy potrafiliby nakresla¢ wizj¢ zmian i przekonywa¢ do niej ludzi.
Czgsto zaréwno liderzy, jak i menedzerowie czerpig swa ,,site” wylacznie z tytutu, czyli
piastowanego stanowiska.

W procesach Development Center, ktére miatam okazje prowadzi¢, mozna byto zaob-
serwowac, ze nieformalni liderzy potrafili wyloni¢ si¢ sposrod szeregowych pracowni-
kéw. Z jakichs jednak powodéw nie uruchamiali tych umiejetnoéci w pracy codziennej.
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Zazwyczaj panujaca kultura organizacji jest czynnikiem w duzym stopniu wplywaja-
cym na taki stan rzeczy. Jak mozna przeczyta¢ w ksigzce Kottera, w kulturze hierar-
chicznej, utrzymujacej status quo z dawno zdefiniowani procesami, rolami i zadaniami,
przejawy przywddztwa wérdd osob bez formalnego nadania sa czesto poczatkowo
bagatelizowane. Nieformalny przywodca musi wykaza¢ si¢ niezlomnoscia, zeby prze-
kona¢ do swoich racji osoby majace wplyw na organizacje.

Jacob Morgan w ksigzce Future Leader wysnul ciekawg teze, ze przywddca nie musi
by¢ dobrym menedzerem, ale menedzer powinien by¢ dobrym przywddca.

Ponizsza tabelka stanowi podsumowanie tych dwéch termindw.

Tabela2.1. Przywédztwo a zarzgdzanie na podstawie Kotter J., Rathgeber H., My robimy to inaczej.
Opowies¢ o tym, jak organizacje powstaja i upadajg, by méc odrodzi¢ si¢ na nowo, materiatéw
szkoleniowych Grabarczyk-Kostka W., Od przyjaciela do lidera, Bennis W., On becoming a leader

PRZYWODZTWO ZARZADZANIE
Wyznaczenie kierunku ¢ Planowanie
e Sprzymierzanie ludzi ¢ Budzetowanie
o Motywowanie ¢ Organizacja
« Inspirowanie o Obsada personalna
. Innowacja . Administracja
o Skupienie na ludziach  Kontrola
« Mobilizowanie ludzi do dostrzegania o Skupienie na systemach i procesach
okazji, pokonywania barier oraz * Rozwigzywanie problemow
wykonywania szybkich, sprawnych o Robienie tego, na czym znamy sie wyjatkowo
i innowacyjnych krokéw dobrze, w celu stalego uzyskiwania
¢ Wymyslanie rozwigzan, wyznaczanie miarodajnych, efektywnych rezultatow
najlepszych praktyk » Kopiowanie rozwigzan/korzystanie
o Skupienie na szerszej perspektywie z najlepszych praktyk
o Skupienie na rezultacie

2.3. ROZNE TYPY PRZYWODZTWA

»W przywodztwie chodzi o ludzi, a ludzie kazdego dnia si¢ zmieniaja.
Jesli zakladasz, ze znalaztes uniwersalny klucz do przewodzenia ludziom,
to znak, ze wlasnie go zgubite$”.

Rasmus Hougaard, Jacqueline Carter, Transformacyjny lider

Nie ma uniwersalnej prawdy dotyczacej przywodztwa i jednego stylu przywddztwa,
ktory sprawdza sie w kazdej organizacji i w kazdych okolicznoéciach. Nikt nie rodzi
sie przywodca, niemniej niektérzy wykazuja w tym kierunku naturalne zdolnosci.
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Droga do bycia skutecznym w tej dziedzinie wiedzie przez zdobywanie wiedzy
i doskonalenie. Ponizej prezentuje rézne koncepcje przywodztwa i ich gléwne kom-
ponenty. Nie trzeba tez jednoznacznie deklarowac si¢ w stosunku do jednego typu
przywodztwa. Moim zdaniem warto czerpa¢ z wielu koncepcji w zaleznosci od warun-
kow i typu zespotu. W kolejnych rozdzialach opisuje bardziej szczegétowo kluczowe
cze$ci wspolczesnego przywddztwa.

2.3.1. PRZYWODZTWO TRANSAKCYINE

Przywddztwo transakcyjne opiera si¢ na procesie poszukiwania wzajemnych intere-
sow i korzysci, a takze na zaspokajaniu potrzeb zgodnie z umiejetno$ciami i predys-
pozycjami. Pracownicy spodziewaja si¢ nagrody za realizacje¢ zadania lub starajg sie
unikng¢ kary za jej brak lub jego nieprawidlowe wykonanie. W skrdcie mozna powie-
dzie¢, ze jest to przywddztwo oparte na zarzadzaniu przez krytyke i uwarunkowanym
nagradzaniu.

Organizacje zarzadzane tym stylem przywoédztwa wolniej reaguja na zmiany w oto-
czeniu i w mniejszym stopniu adaptuja innowacje, co zdaje si¢ nie przystawac do
wymagan obecnej rzeczywistosci VUCA. Konsekwencjami tego typu przywodztwa
moga by¢ nadmierne karanie, wzmozona dyscyplina i przewaga negatywnych infor-
macji zwrotnych nad pozytywnymi. Lider albo monitoruje na biezaco sytuacje
i poszukuje btedéw, udzielajac negatywnego feedbacku, albo uaktywnia si¢ wylgcz-
nie wtedy, gdy pojawiaja sie btedy. Prowadzi to do sytuacji, w ktérej pracownicy gtow-
nie koncentrujg si¢ na unikaniu bledéw i utrzymywaniu status quo. Ich skfonnos¢ do
proponowania nowych rozwigzan, wprowadzania zmian czy tez podejmowania ryzyka
jest bardzo niska.

Pracownicy w tego typu $rodowisku nie dzialajg optymalnie. Badania wskazuja, ze
ten styl przywodztwa wyzwala u pracownikéw napiecie zwigzane z pracg i wplywa na
wzrost stresu. Wcigz mozna zaobserwowac ten typ przywodztwa jako dominujacy,
szczegolnie w organizacjach hierarchicznych.

2.3.2. PRZYWODZTWO TRANSFORMACYINE

W procesie tego typu przywoédztwa lider i podwladni mobilizuja si¢ do wiekszego
wysitku poprzez zaangazowanie i odwolywanie si¢ do moralnosci i wartosci cenio-
nych przez obie strony.

Ta koncepcja, badana przez Bernarda M. Bassa, wigze sie z silng osobistg identyfika-
cja z liderem i przylaczaniem si¢ do grupy w imie wspolnej wizji. Przywddca moty-
wuje podwladnych do zrobienia wiecej, niz poczatkowo zamierzali; rozbudza poczucie
wartoéci 1 waznoéci ich zadan; uswiadamia im, ze wykraczaja poza interes wlasny na
rzecz zespotu, organizacji badz spoleczenstwa; wskazuje na konieczno$¢ podniesienia
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na wyzszy poziom ich wlasnych potrzeb, np. potrzeby samorealizacji. Lider jest osoba
podziwiang, szanowang i darzong zaufaniem. Cztonkowie zespotu identyfikuja sie
z nim i chcg go nasladowacd.

Przywdédztwo transformacyjne charakteryzuje si¢ inspirowaniem, angazowaniem,
stymulowaniem i dbaniem o ludzi. Lider motywuje i angazuje pracownikéw, wzmac-
nia wiare we wspélny sukces zespotu. Otwarcie komunikuje swoje oczekiwania i wyja-
$nia, za co bedzie nagradzal. Gtéwne zachowania lidera ogniskuja si¢ wokoét: komu-
nikowania inspirujacej wizji i poczucia sensu, zachecania innych do wysokich
standardow dziatania, wzmacniania wiary w sukces zespotu, uwaznosci na indy-
widualne potrzeby ludzi (stuchanie, coaching, budowanie wiezi na poziomie emo-
cjonalnym).

Koncepcja przywodztwa transformacyjnego ma potwierdzenie swojej efektywnosci
w badaniach nad przywddztwem. Metaanaliza 113 badan przeprowadzona przez zespot
w skladzie Gang Wang, In-Sue Oh, Sephen Courtright i Amy Colberg wykazata, ze
tego typu przywodztwo jest zwigzane z wyzsza efektywnoscia indywidualng i zespo-
towa. Przywddztwo transformacyjne wygrywa z transakcyjnym, poniewaz ludzie
wspolpracujacy z liderem transformacyjnym sa chetni do lepszego wypelniania obo-
wigzkéw i dobrowolnie wykonuja zadania, ktore nie sg zdefiniowane w ich opisach
stanowisk.

Kluczowe zachowania lidera transformacyjnego:

e tworzenie inspirujacej misji;

» ustalenie wspolnie z zespotem kierunku i potrzeby dziatan, z ktérymi kazdy
si¢ identyfikuje;

* ustalenie wysokich standardéw, na ktérych zalezy cztonkom zespotu,
i mobilizacja do okreslenia tego, jak najlepiej je osiagnaé;

o uwazne stuchanie w celu zrozumienia indywidualnych potrzeb, uczué
i pomystow czltonkéw zespolow;

« jasne komunikowanie, jakie zachowania sg oczekiwanie (np. zespolowo$¢,
wspolpraca), i konsekwencja w ich egzekwowaniu;

e przypominanie zespolowi, ze moze osiagna¢ sukces, inspirowanie go, wyzwalanie
w ludziach potrzeby osiagnig¢é, przynaleznosci, poczucia wspdlnego losu;

« dbanie 0 rozwdj czlonkéw zespolu, rozwijanie samodzielnosci u innych poprzez
delegowanie;

e monitorowanie otoczenia — wychwytywanie sygnalow o przysztych trendach
i wykorzystywanie ich jako szansy dla organizacji;

« spokojne i pelne skoncentrowanie na wtasciwych zadaniach we wlasciwym
czasie i we wlasciwy sposob;
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o kreowanie bezpiecznej przestrzeni, w ktorej wolno ponosi¢ porazki, inspirowanie
innych do podejmowania ryzyka i kreatywnych dziatan;

o kierowanie si¢ w dziataniach wspolczuciem (zdolno$cig do postawienia sie
w sytuacji innych ludzi i lepszego zrozumienia towarzyszacych im wyzwan
oraz tego, jak im najlepiej pomoc), uwaznoscia (panowanie nad wlasng uwagg
poprzez jej skupienie na chwili obecnej, ze skoncentrowanym i jasnym umystem)
i bezinteresownoscig (rezygnacja z narzucania wlasnego sposobu, prezentowanie
pewnoéci siebie z pelng pokory intencja pelnienia stuzby w stosunku
do podwtadnych).

2.3.3. PRZYWODZTWO CHARYZMATYCZNE

U podstaw tej koncepcji przywodztwa lezy sytuacja kryzysu lub zmiany organizacyj-
nej oraz mozliwo$¢ wywierania przez lidera wptywu na podwladnych za pomoca
wiezi, jaka ich taczy. Niepewno$¢ i niestabilnos$é, w jakiej znajduje sie organizacja,
sklania podwtadnych do podporzadkowania si¢ wytycznym osoby, ktora prezentuje
przekonujacg propozycje dziatania. Lider wykorzystuje autoprezentacje, aby pozy-
ska¢ zwolennikéw dla swoich idei, oraz motywuje ich do podejmowania i utrzyma-
nia aktywnoéci na rzecz ich realizacji. Przywddca charakteryzuje si¢ wysoka pewno-
$cig siebie, asertywnoécia i sktonnoscia do podejmowania ryzyka. Charyzmatyczny
lider demonstruje energie¢, optymizm, wiare w cel, ludzi i organizacje. Ma naturalny
dar przykuwania uwagi innych, przekonywania ich do nowych wizji, pomystéow
i sposobow dziatania. Oddziatuje na ludzi poprzez perswazyjng komunikacje i site
osobowosci. Umiejetnie artykutuje przekonujaca i emocjonalng wizje oraz cel. Potrafi
zbudowa¢ emocjonalng wiez z podwladnymi, co zwieksza ich zaangazowanie w prace,
jakos¢ i efektywno$¢ grupy.

Krytycy tego typu przywddztwa, m.in. Peter Senge (tworca i propagator idei rozwi-
jania organizacji uczacych si¢), twierdza, ze charyzma moze by¢ wrecz niebezpieczna.
Sadza, ze podwladni pod wptywem charyzmy zwierzchnika stajg si¢ mniej zdolni do
myslenia za siebie i mniej zdolni do podejmowania rozsadnych decyzji, co moze
destrukeyjnie wplyna¢ na calg organizacje. Senge uwaza, ze lider nie musi mie¢ chary-
zmy, za to powinien umie¢ tworzy¢ i komunikowa¢ koncepcje, rozwazaé wyznawane
wartosci, uczy¢ si¢ stucha¢ i docenia¢ innych ludzi i ich idee. Nie musi mie¢ nadzwy-
czajnego wygladu, nie musi by¢ nawet dobrym modweca.

Kluczowe zachowania charyzmatycznego lidera:
e pozytywne nastawienie;

e stanowienie wzoru do nasladowania, dawanie przykladu w przestrzeganiu
wyznawanych przez siebie wartosci;
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 wyznaczanie celéw na wysokim poziomie (transcendentalnych), ktére wywotuja
zaangazowanie i energie, 1 wyrazanie pewnoséci, ze bedg one spetnione;

o rozwoj wlasny i otwarto$¢ na konstruktywna krytyke (poszukiwanie informacji
zwrotnych);

o klarowno$¢ w komunikacji — umiejetne dostosowywanie jezyka do odbiorcow;

 umiejetne i uwazne stuchanie innych;

» odwolywanie sie do emocji pracownikow;

» zachowanie spokoju nawet w obliczy trudnosci;

e branie odpowiedzialno$ci za wlasne dziatania;

e docenianie cztonkéw zespolu i okazywanie im wdzigczno$ci;

« zachg¢canie innych do brania odpowiedzialnoéci i podejmowania ryzyka.

2.3.4. PRZYWODZTWO AUTENTYCZNE

Przywddztwo autentyczne opiera si¢ na kapitale psychologicznym lidera (charaktery-
zujacym sie skutecznoscig, nadzieja, optymizmem i preznoscig psychiczng), ktory
przewodzi podwladnym, wspierajac zdrowy i etyczny klimat pracy. Lider jest postrze-
gany przez podwladnych jako osoba wysoce moralna, pelna nadziei i optymizmu,
zdajaca sobie sprawe z wartosci, wiedzy i mocnych stron zaréwno swoich, jak i pod-
wiadnych. Koncepcja tego przywddztwa, rozwinigta przez Bruce’a Avolio i wspdtpra-
cownikdéw, opiera sie na czterech wymiarach:
1. Samo$wiadomo$¢ — znajomo$¢ wlasnych silnych i stabych stron, wartosci,
rozumienie wlasnego charakteru, $wiadomos¢ wptywu na innych.

2. Transparentno$¢ — prezentowanie autentycznego ja innym ludziom, otwarte
dzielenie si¢ informacjami i wyrazanie swoich uczué, minimalizowania
okazywania nieodpowiednich emocji.

3. Otwarto$¢ na informacje zwrotng — zachecanie wspétpracownikéw
do wyrazania pogladow, ktore sg sprzeczne z pogladami lidera, branie ich
pod uwage.

4. Etyczno$¢/moralnos¢ — kierowanie si¢ wewnetrznymi standardami moralnymi
w opozycji do naciskéw grupy/organizacji. Podejmowanie decyzji, ktére
sg spojne z osobistymi wartosciami.

Autentyczny lider odnosi sukcesy, poniewaz redystrybuuje wladze i wlacza wszyst-
kich swoich wspétpracownikéw w proces wspéttworzenia. Ksztaltuje etyczny klimat
organizacji oraz dba o to, aby podwladni mogli zachowa¢ réwnowage pomiedzy praca
a zyciem osobistym.

Koncepcja mowi, ze przywddca osigga autentyczno$é poprzez samo$wiadomosé,
samoakceptacje, szczere dzialtania i relacje miedzyludzkie. Lider i wspolpracownicy
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wiedzg, czego moga oczekiwac od siebie nawzajem z racji wysokiej zgodnosci pomie-
dzy przekonaniami, dziataniami i rzeczywistymi osiggnigciami. Autentyczni liderzy
nie zmuszajg, nie wywieraja wplywu, a nawet nie staraja si¢ racjonalnie perswado-
wa¢ zachowan podwladnym. Wartosci, wierzenia i zachowania autentycznego lidera
stuzg jako model rozwoju jego wspolpracownikom.

Kluczowe zachowania autentycznego lidera:
o skupianie si¢ na celu, nastepnie na wizji i wyzwaniach;
e zmiana wartos$ci w konkretne dzialania — budowanie wartosci wspoélnie
ze wspOlpracownikami;
o tworzenie kultury bazujacej na otwartej i uczciwej komunikacji;
* bycie obecnym i widocznym — bycie w $cistym kontakcie i dialogu
ze wspétpracownikami, umiejetne stuchanie;

e tworzenie przestrzeni do innowacji i tolerowanie btedéw bedacych podstawa
uczenia si¢;

e inspirowanie wspotpracownikow do rozwoju, budowanie kultury ciggtego
uczenia sig;

« udzielanie biezacych i bezposrednich informacji zwrotnych, otwarto$¢
na informacje zwrotna;

o przejrzysto$¢ w relacjach z podwladnymi;
e zaufanie do wspolpracownikéw, zapewnienie im autonomii;
o dbanie o wlasne potrzeby i umiejetne stawianie granic;

e umiejetne zarzadzanie zmiang.

2.3.5. PRZYWODZTWO SYTUACYJNE

Model opracowany przez Paula Herseya i Kena Blancharda zaktada, ze kazde podej-
$cie do przywodztwa jest dobre, ale musi by¢ zastosowane w odpowiedniej sytuacji.
Zgodnie z tym modelem lider powinien ustali¢, jaka metoda w danej sytuacji, w danych
warunkach i w danym momencie najlepiej przyczyni sie do osiagniecia celow.

Aby znalez¢ odpowiedni styl zachowania, nalezy najpierw okregli¢, na jakim etapie
rozwoju znajduje sie pracownik. Etapy rozwoju sg zdeterminowane przez dwie pod-
stawowe cechy pracownika: posiadane kompetencje i zaangazowanie (checi). W mysl
tego modelu, jesli przywddca chee, aby jego zespot osiagnat dojrzalo$é, to powinien
zredukowac zachowania zadaniowe przez delegowanie oraz zwigkszy¢ zachowania
ukierunkowane na relacje, przez co pozytywnie wzmocni sukces grupowy.
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VUCA menedzerze!
Witaj w nowej, niepewnej rzeczywistosci

Zanurz sie w niej i nie uton. Wiecej — pitywaj skutecznie i kieruj innymi tak,

by i oni nie utoneli — ani Twoi pracownicy, ani Twoja firma. Termin VUCA

odnosi sie do dziatania w swiecie XXI| wieku, w ktérym ,stare, dobre czasy”
przewidywalnosci, stabilnosci, réwnomiernego wzrostu i braku spekta-
kularnych niespodzianek od losu nalezy wiozyé miedzy bajki. Dzis rzadza
niepewnosg i nieprzewidywalnos$é, a kolejne tzw. czarne fabedzie, czyli
zdarzenia uznawane za nieprawdopodobne, jak pojawienie sie pandemii
COVID-19, wydaja sie tylko kwestig czasu... Jak w tej sytuacji funkcjonowac

jako lider, osoba odpowiedzialna za dobrostan i rozwéj firmy oraz zatrudnionych
w niej ludzi?

W ksiazce znajdziesz m.in:

* 10 sposobdw na sprawne przywodztwo w swiecie VUCA

* 15 wskazéwek dotyczacych zarzadzania wirtualnymi zespotami

» 25 zachowan zwycieskich zespotow

* B0 narzedzi i modeli przydatnych przy podejmowaniu decyzji, kreowaniu wizji
przywoédztwa, samoocenie lidera, rekrutacji, wspéipracy w zespole, w zarzadzaniu
zmiang i budowaniu zwinnosci w organizaciji
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