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Poszerz swoje zdolnosci menedzerskie.
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‘ ROZDZIAL 1 ‘

mec]ziwa lePaJquia

zaquchania ludzmi

Wiele organizacji formutuje dzi$ chetnie ,strategie zarzadzania
ludZmi”. Zazwyczaj jest to rozprowadzany w ramach organizacji
dokument opisujacy wysitki podejmowane przez przedsiebiorstwo
w celu wykorzystania kapitatu ludzkiego w dazeniu do realizacji
misji korporacji. Firmy zazwyczaj wskazujg na te strategie w swoich
znakach logo, umieszczajac w nich takie hasta, jak: ,Ludzie sg
na pierwszym miejscu”! albo ,,Ludzie przed strategia”.
Stawianie ludzi na pierwszym miejscu jest, oczywiscie, szlachet-
nym dzialaniem. Firma skupiajaca sie na zasobach posiadanych
przez pracujacych w niej ludzi moze uksztaltowaé wewnetrzne
srodowisko biznesowe sprzyjajace odkrywaniu talentéw i rozwijaja-
ce sposoby angazowania i wzmacniania potencjalu tych talentéw.
Niemniej jednak przedsiebiorstwa dysponuja ograniczonymi za-
sobami i codziennie musza zaspokaja¢ potrzeby bardzo wyma-
gajacych klientow. W zwigzku z tym trzeba podjaé¢ decyzje co do
tego, ktore cele dotyczace rozwoju ludzi sa najwazniejsze i w jaki

! Motto firmy Ernst & Young (LLP).

2 Motto firmy Hay Group opisujace jej podejscie do ustug doradczych
oraz rozwoju talentéw w ramach organizacji. Patrz www.haygroup.com.
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sposéb nalezy je propagowad i realizowaé. Jakie sg wiec gtéwne
czynniki okre§lajace optymalng strategie zarzadzania ludZmi
w korporacji?

Niektére organizacje budujg nowe modele wynagradzania,
ktadac szczegdlny nacisk na nagradzanie doskonatej wydajnosci
w pracy za pomocg Srodkéw finansowych. Inne moga stosowaé
w tym celu pakiety $wiadczen socjalnych. Takie strategie sg
wazne, ale badania wykazaly, Ze tego rodzaju nagrody pochodzace
z zewnatrz czesto nie sg tak dobrymi bodZcami zwiekszajacymi
efektywno$é pracy, jak wewnetrzna satysfakcja z wykonywania
tejze pracy”.

Praca czesto bywa Zrédtem wielu mozliwosci, ktére mogg staé
sie swego rodzaju wewnetrznymi nagrodami — na przykiad moz-
liwosci uczenia sie, rozwoju nowych umiejetnosci czy socjalizacji
w pracy zespolowej, a nawet bardziej altruistycznej satysfakcji
czerpanej z pomagania klientom w rozwijaniu ich przedsiebiorstw
i obserwowania ich pézniejszego rozkwitu. 7 naszego do$wiad-
czenia wynika, ze kiedy ludzie dobrze czuja sie w organizacji,
ktéra ich zatrudnia, i kiedy ekscytuje ich codzienne chodzenie
do pracy, ich pozytywne nastawienie — wynikajace z wewnetrz-
nych nagréd wigzacych sie z pracg — mozna zazwyczaj przypisacé
jakosci relacji 1aczacych ich ze zwierzchnikami. Najwazniejsza
jest wiez istniejaca pomiedzy pracownikiem a jego bezposrednim
przetozonym. Nie jest pustostowiem twierdzenie, ze najwazniej-
szym elementem korporacyjnej strategii zarzqdzania ludZmi
powinien byé rozwdj umiejetnosci pielegnowania wiezi miedzy-
ludzkich tgczqcych menedzerdw z ich bezposrednimi podwladnymi
w codziennych interakcjach indywidualnych i grupowych. Kiedy
pomiedzy kierownikami a ich bezposrednimi podwtadnymi panujg
doskonatle relacje, jest duze prawdopodobienstwo, ze wewnetrzne
nagrody zwigzane z praca beda znaczne i wysoko cenione. Kiedy
pracownicy podziwiaja sposéb, w jaki sie nimi zarzadza, kiedy

3 Intrinsic and Extrinsic Motivation: The Search for Optimal Motivation
and Performance, red. Carole Sansone, Academic Press, sierpien 2000.
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postrzegaja wieZ taczaca ich z przelozonymi jako opartg na wza-
jemnym szacunku i mozliwosci rozwoju osobistego i zawodowego,
praca staje sie bardzo dynamiczng czynnoscia, dalece przewyz-
szajacy zwykle wykonywanie obowigzkéw w oczekiwaniu na na-
grode pochodzenia zewnetrznego (czyli wyplate).

Podstawowa zasada, za ktéra sie opowiadamy i wedtug ktérej
zarzgdzanie polega na budowaniu relacji, a najwaziniejsze sq
relacje pomiedzy menedzerami i ich bezposrednimi podwiladnymi,
stanowi trzon naszego modelu.

Teoria zarzadzania relacjami miedzyludzkimi
— krétka historia i teorie, o ktérych warto

co$ wiedzieé¢

Stwierdzenie, ze dynamika relacji ma istotny wplyw na wydajnos$é
organizacji, wywodzi sie z eksperymentéw Hawthorne, przepro-
wadzonych na przetomie lat dwudziestych i trzydziestych XX wie-
ku*. Dzi$ trudno zrozumie¢, ze odkrycia dokonane przez badaczy
w nalezacej do firmy Western Electric fabryce Hawthorne (w Cice-
ro w stanie Illinois) byly postrzegane jako rewolucyjne, ale jak na
tamte czasy byly one naprawde epokowe. Naukowcy umiescili dwie
grupy pracownikéw wykonujgcych te samg prace w osobnych
pomieszczeniach. Jedna z nich byta grupa kontrolna, a drugg
poddawano dzialaniu réznego rodzaju bodzcéw, takich jak zmiana
natezenia o$wietlenia, wprowadzenie przerw na odpoczynek
i tak dalej. Badacze, Elton Mayo i F.J. Roethlisberger z Uniwer-
sytetu Harvarda oraz W.J. Dickson z kierownictwa firmy Western
Electric, oczekiwali, ze grupa eksperymentalna osiggnie inne
wyniki w zakresie wydajnosci pracy niz grupa kontrolna.

4 Richard Gillespie, Manufacturing Knowledge: A History of the
Hawthorne Experiments, Cambridge University Press, Cambridge 1991.
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Ku zdumieniu naukowcéw wydajnosé ulegla zwiekszeniu
w obu grupach®. Zdziwienie badaczy wynikalo z tego, ze opierali
sie oni na klasycznych teoriach zarzadzania dominujacych w tam-
tym okresie. Teorie te przyjmowaly zalozenie, ze system organizacji
mozna poréwnaé¢ do maszyny, a jej pracownikow do wewnetrznych
mechanizméw poddajacych sie regulowaniu i manipulacji, co
wplywa na wydajnos¢ catego przedsiebiorstwa. Eksperymentato-
rzy zdali sobie w koncu sprawe, ze obydwie grupy zareagowaty
zwigkszong produktywnosciq na prosty fakt, ze ktos zwrocil uwage
na to, co robig — to byta odpowiedZ na traktowanie w szczegolny
sposdb. To zjawisko zostalo nazwane mianem ,efektu Hawthorne”.

Najwazniejszy wniosek wynikajacy z tego wczesnego doswiad-
czenia byl taki, ze pracownicy, na ktérych kierownictwo zwraca
uwage, ktoérzy sa traktowani wyjatkowo i uwazaja, ze ich praca
ma znaczenie, mogg mieé¢ wieksza motywacje, a przez to stac sie
bardziej produktywni. I znowu — dzi$ takie spostrzezenie wydaje
sie dosy¢ oczywiste i nie wywoluje zadnych emocji (nasze nasto-
letnie dzieci zareaguja na nie najwyzej uprzejmym: ,Ach tak...”).
Jednak w tamtych czasach byta to zupelnie nowatorska koncepcja.
Pracownicy byli postrzegani jak tryby w maszynie — wymienne
czesci, albo wykonujace swoje zadania, albo usuwane. Potrzeba
motywowania pracownikéw, aby lepiej wykonywali swoja prace,
nie byla wtedy elementem praktyki zarzgdzania.

Rzecz jasna, kiedy przyczyny uzyskania takich, a nie innych
wynikéw eksperymentéw Hawthorne zostaly lepiej zrozumiane
przez menedzeréw i naukowcéw, to nowatorskie badanie postu-
zylo jako matecznik dla wielu nowych teorii i metod zarzadzania.
Wywodzacy sie stad sposéb myslenia zyskal na znaczeniu w latach
trzydziestych i czterdziestych ubieglego wieku i zostat ochrzczony
og6lnym mianem ,szkoly zarzadzania relacjami miedzyludzkimi”.

® Weciaz toczy sie akademicki spér dotyczacy metodologii badania

i zasadno$ci wynikéw eksperymentéw Hawthorne, ale do$wiadczenie

to zawsze bylo traktowane jako kamien milowy, poniewaz zapoczatkowalo
rozwdj zarzadzania relacjami miedzyludzkimi.
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[ znowu — trudno dzi§ uwierzy¢, ze zastugiwal on na tak wielkg
uwage czy ze byl przyczyng sporéw dotyczacych tego, jak zarza-
dza¢ organizacja, ktére w rzeczywistosci wywotal. Dla wiekszosci
organizacji byla to jednak wazna innowacja, szczegélnie w erze
zdominowanej przez dzialajace w przewazajacym wtedy sektorze
produkcyjnym megafirmy wykorzystujace olbrzymie linie mon-
tazowe.

Pé6Zniej, w wydanej w latach szesédziesigtych ksigzce The Hu-
man Side of Enterprise® Douglas McGregor wniést kolejny wazny
wkiad do procesu wyjasniania warto$ci zwigzanych z praktyka
zarzadzania organizacyjnego. W ksigzce tej McGregor zastoso-
wal terminy teoria X i teoria Y. Weszly one na state do stownika
zarzadzania.

Cho¢ teorie McGregora zostaly ogloszone ponad czterdziesci
pie¢ lat temu, wcigz trafiajg do serc dzisiejszych menedzeréw.
Do wielu oséb zajmujacych kierownicze stanowiska przemawia
rozr6znienie pomiedzy zaproponowanymi przez McGregora sty-
lami zarzadzania. W gruncie rzeczy to ten wtasnie badacz pomogt
wyjasni¢ pewna, dychotomie istniejgcg w reprezentatywnej probie
0s6b zajmujacych kierownicze stanowiska, a dotyczacg charak-
terystycznych podejsé przyjmowanych przez réznych menedzeréw
w relacjach z ich bezposrednimi podwladnymi.

Teoria X okresla podejscie do zarzgdzania charakterystyczne
dla tych, ktérzy wierza, ze:

4 Przecietny czlowiek ma wrodzong nieche¢ do pracy.
4 Ludzie unikajg pracy, kiedy tylko moga.

4+ Ze wzgledu na swoja nieche¢ do pracy wiekszo$é ludzi
musi by¢ kontrolowana i straszona, jesli majg pracowaé
wystarczajaco ciezko.

4 Przecietny czlowiek:

# woli by¢ kierowany,

5 Douglas McGregor, The Human Side of Enterprise: 25th Anniversary
Printing, Irwin/McGraw-Hill, 1985.
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# nie lubi odpowiedzialnosci,
# zajmuje jednoznaczne stanowisko,

# nade wszystko pragnie poczucia bezpieczenstwa.

Bez watpienia rozpoznajesz ten typ podejscia do zarzgdzania.
Wszyscy kiedy$ sie z nim zetkneliSmy. W najbardziej skrajnej
postaci menedzerowie pasujacy do teorii X sg krancowo apodyk-
tyczni i podejrzliwi. Zywia przekonanie, ze pracownikéw trzeba
bez przerwy obserwowaé, gdyz w przeciwnym razie bedg sie oni
obija¢. Ich interakcje z podwtadnymi obejmuja bezposrednie lub
zawoalowane grozby zwolnienia z pracy badZ wstrzymania awansu
— lub podobne negatywne metody motywacyjne, ktérych podstawa,
jest psychologiczne zastraszanie. Jesli zachowanie pracownika
zasluguje na pochwale menedzera zarzadzajacego wedlug teorii
X, nagroda jest czesto mniej osobista i ma charakter finansowy.
Mimo wszystko, jak inaczej mozna powiedzie¢ pracownikom,
ze wykonujg dobrg robote, jesli nie poprzez placenie im wiecej
i awansowanie ich? 7Z naszego do$wiadczenia wynika jednak, ze
kiedy w organizacji dominujg menedzerowie zarzadzajacy wediug
teorii X, tworzg oni kulture pracy mimowolnie wzmacniajaca roz-
dzwiek pomiedzy ,leniwym pracownikiem” a ,apodyktycznym
kierownikiem”. Pracownicy czuja sie ponizeni, wiec reaguja, dajac
apodyktycznemu szefowi to, czego on oczekuje — prace bez entu-
zjazmu, przebiegloé¢ i nastawienie typu ,,mam to gdzie$”.

W lagodniejszej postaci podejScie oparte na teorii X moze
oznaczaé¢ po prostu styl zorientowany na mikrozarzadzanie, czyli
zakladajacy, ze zadania nie zostang wykonane prawidlowo (albo
nie zostang wykonane w ogole), jesli menedzer nie bedzie aktywnie
nadzorowal pracy. Przelozony nie ufa pracownikom, nie wierzy,
ze dobrze wykonajg swoja prace. Menedzerowie dzialajacy wedtug
teorii X wierza, ze pracownicy mniej sie troszcza o powodzenie
firmy — krétko- i dlugookresowe — niz kierownictwo przedsie-
biorstwa. Jest to styl nadzorczy, wynikajacy z niecheci do zaak-
ceptowania zalozenia, ze pracownicy mogg wykazywacé inicjatywe,
zdrowy rozsadek i wytrwalo§¢ w poszukiwaniu rozwigzan, jesli



medziwa sfmlleqio zapzqdzonia Iu(Jimi 27

pozostawi sie ich samym sobie. W rezultacie kierownicy zarza-
dzajacy wedlug tego modelu maja powazne problemy z delego-
waniem zadan.

Mimo to — jak bywa w wielu modelach obejmujacych szerokie
spektrum zachowan — istnieja pewne aspekty zarzadzania wedlug
teorii X wykorzystywane przez rozsadnie zarzadzane, dobrze
funkcjonujace organizacje. W swojej najbardziej tagodnej postaci
podejscie oparte na teorii X lezy u podtoza odczuwanej przez firmy
potrzeby dokumentowania wtasnych polityk i procedur, a takze
wyjasniania, w jaki sposéb wykonuje sie zadania. Podejécie takie
przydaje sie rowniez do opisywania sposobéw rozwigzywania
kwestii zwigzanych z zarzgdzaniem personelem, takich jak dys-
cyplinowanie pracownikéw lub nawet ich zwalnianie w przypad-
ku niskiej wydajnosci pracy. Organizacje opracowujq i wdrazaja
formalne zasady i struktury jako zabezpieczenia na wypadek za-
istnienia sytuacji, gdy pracownikom brak motywacji, umiejetnosci
lub zaangazowania na rzecz przedsiebiorstwa i gdy konsekwentnie
zachowujg sie oni w sposéb niezgodny z ogdélnymi celami organi-
zacji. Procedury i zasady sg zapisane czarno na bialym i zawie-
raja informacje o tym, co moze sta¢ sie w takich okolicznosciach
(nawet jesli kierownictwo bedzie wolalo uzna¢ je za niepotrzebne,
bo rzadko stosowane).

McGregor opisal réwniez bardziej przyjazne ludziom i inspiru-
jace podejscie do kierowania pracownikami, bedace przeciwien-
stwem teorii X. Nosi ono miano teorit Y. Podejscie oparte na teorii
Y zaklada, ze:

4+ Wysitek fizyczny i umystowy wkladany w prace jest réwnie
naturalny, jak zabawa czy odpoczynek.

4+ Kontrola i karanie nie sg jedynymi sposobami naktaniania
ludzi do pracy, a ludzie beda kierowali soba, jesli beda
zaangazowani w realizacje cel6w organizacji.

4 Jezeli praca bedzie satysfakcjonujaca, pracownicy
zaangazujg sie w aktywne dzialania na rzecz organizacji.
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4 Przecietny pracownik moze w odpowiednich warunkach
nauczy¢ sie nie tylko akceptowaé odpowiedzialnosé,
ale tez jej poszukiwac.

4+ Wiekszo$¢ pracownikéw moze wykorzystaé wlasng
wyobraznie, kreatywnos$¢ i pomystowos$é do poszukiwania
rozwigzan probleméw zawodowych.

4+ W nowoczesnym $rodowisku przemystowym potencjat
intelektualny przecietnego czlowieka jest wykorzystywany
tylko czesciowo.

Menedzerowie dzialajacy w oparciu o teorie Y utrzymuja, ze
ludzie sgq aktywami, ktére mozna pielegnowaé dla talentéw wno-
szonych przez nich do organizacji. Pracownicy nie sg oporni ani
leniwi i nie trzeba kuksancami zmusza¢ ich do dzialania w spo-
sob pozadany przez organizacje — chcg za to wykonywac satys-
fakcjonujaca prace! Céz za pomyst!

Ron Willingham, zalozyciel i prezes firmy doradczej Integrity
Systems, wykorzystuje okreSlenie ,ludzka zasada”, aby podkreslié,
jak wazne sg metody zarzadzania organizacja oparte na relacjach
miedzyludzkich’”. Wiele warto$ci zawartych w teorii Y McGregora
znajduje oddzwiek w ,ludzkiej zasadzie” Willinghama, ktéry tak
wyraza swoje przekonania dotyczace zarzgdzania ludZmi:

»,Kazdy czlowiek ma nieograniczony potencjat,
ktéry w duzym stopniu pozostaje nierozpoznany
i niewykorzystany. Gdy zostaje on odkryty

i wykorzystany, moze doprowadzi¢ do znacznie
wiekszej produktywnosci, niz mozna sobie
wyobrazic¢...”®

" Ron Willingham, The People Principle. A Revolutionary Redefinition of
Leadership, St. Martin’s Griffin, New York 1997.

8 Ibid., s. 12.
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Willingham sugeruje, ze ten wzrost jest zwigzany z samore-
alizacja i ze strategia skoncentrowana na ludziach przynosi nie-
wiarygodne korzysci organizacji (pracodawcy). Przekazuje bardzo
cenny komunikat: ,Ludzie sa wazniejsi niz procesy”’. Lamentuje
nad marnotrawionymi zasobami przeznaczanymi w amerykanskim
przemysle na technologie i strategie organizacyjne wzmacniajace
model zarzgdzania wedlug teorii X zamiast na poszukiwanie
mozliwosci petnego wykorzystania ludzkiego potencjalu w celu
zwiekszenia produktywnosci. Willingham mégtby zapytaé: ,,Gdybys
mial wybér, czy wolalby$ przeznaczy¢ zasoby czasu, pieniedzy
i pracy ludzkiej na sporzadzenie doktadnej instrukcji postepowa-
nia, czy na opracowanie systemowych metod pelniejszego wyko-
rzystania potencjalu pracownikéw, ktérych talenty nie sg w pelnym
stopniu zagospodarowane? Ktére z tych rozwigzan daje wieksza
mozliwo$¢ znacznego zwiekszenia wartosci organizacji?”. Oczy-
wiscie, wedlug niego lepszy jest drugi sposéb. Firmy czesto ugi-
naja sie pod ciezarem procedur i administracyjnych drobiazgéw,
co prowadzi do sytuacji, w ktérych nieistotne czynnosci staja sie
wazniejsze niz koncentracja na wyzwalaniu naturalnych zainte-
resowan i talentéw ludzi. Kiedy organizacje wybierajg to drugie
podejécie, mozliwosci zwiekszania wydajnosci sa niemal nieogra-
niczone.

Ten komunikat jest szczegdlnie wazny dzisiaj, kiedy liczba pra-
cownikéw jest zmniejszana do absolutnego minimum ze wzgledu
na konieczno$¢é obnizania kosztéw i zwiekszania produktywnos$ci
jednostkowej. Mimo to, jesli organizacja dziata wedlug podstawo-
wego zalozenia, ze ludzie s wazniejsi niz procesy, moze zré6wno-
wazy¢ utrate pracownikéw wykorzystaniem pelnego potencjalu
tych, ktérzy zostali. Menedzerowie dzialajacy wedtug teorii Y mogg
realizowaé inicjatywy strategiczne w coraz bardziej konkuren-
cyjnym otoczeniu, a zainspirowani, zaangazowani i zmotywowani
pracownicy odgrywaja wazng role w realizacji biezacych operacii.
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Przyktad ilustrujacy wartoSci zwiazane
z teoria X i Y — firma, w ktorej
wyeliminowano karty kontrolne

Przedsiebiorstwo produkcyjne dziatajace w $rodkowo-
zachodnim Connecticut dysponowato liczng grupa nie-
zrzeszonych w zwiagzkach zawodowych pracownikéw
fizycznych, z ktérych wiekszos¢ miata diugi staz pracy
i duze doswiadczenie. Firma zatrudnita nowego dyrektora
personalnego, pochodzacego z innego miasta. Ten czto-
wiek, energiczny i dynamiczny rzecznik zmian, przekonyat
zarzad do likwidagji obowiazku ,odbijania karty” przy wej-
Sciu na teren zakfadu, co zawsze byto podstawa ustalania
wynagrodzenia dla pracownikéw, poniewaz pozwalato
udokumentowac¢ czas przybycia pracownika do fabryki i jej
opuszczenia. Dyrekcja z poczatku byfa temu przeciwna.
,Czy nie doprowadzimy do sytuacji, w ktérej pracownicy
beda spézniali sie do pracy i wychodzili zbyt wczesnie?
— pytano. — Czy nie bedzie dochodzito do sporéw do-
tyczacych tego, czy pracownik byt w pracy przez caly dzien,
jesli kierownika z jakiej$ przyczyny nie byto na miejscu?”.
Nowy dyrektor personalny musial odpowiedzie¢ na te
i wiele innych pytar logistycznych.

Odpowiedzi, ktérych udzielit kierownictwu firmy, byly
przesiakniete wartosciami zaczerpnietymi z teorii Y. Ttu-
mazyt, ze jesli menedzerowie dadza ludziom do zrozu-
mienia, ze wierza, iz przyjda oni do pracy o odpowiedniej
godzinie i wyjda we witasciwym momencie oraz doktad-
nie udokumentuja swoéj czas pracy na wypetnianych
przez siebie tygodniowych arkuszach pracy (sktadanych
u przefozonych i potwierdzonych wtasnym podpisem),
caly proces stanie sie samospetniajaca sie przepowiednia.
Nastepnie podkreslit, ze poszczegélne zespoty musza
zacza¢ samodzielnie, we wtasnym gronie rozwigzywac
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problemy zwiazane z nieobecnoscia pracownikéw w pra-
cy lub ich spéznieniami. A co najwazniejsze, nowy system
miat przenie$¢ relacje pomiedzy pracownikami a kierowni-
kiem z poziomu podejrzliwego nadzoru, gdzie konieczne
jest rejestrowanie godzin pracy w celu udokumentowania
czasu w niej spedzanego, na taki, gdzie liczy sie zaangazo-
wanie, zaufanie i relacje miedzyludzkie. ,To — wyjasniat
nowy dyrektor personalny — doprowadzi do nawiazania
bardzo pozytywnych relacji w miejscu pracy i zwiek-
szenia produktywnosci, poniewaz pracownicy beda do-
strzegali, ze ich przefozeni cenia solidno$¢ i zaangazowanie
w sprawy przedsiebiorstwa”.

Co tak naprawde sie stato? Jaki byt rezultat tej inicja-
tywy? Po roku zegar do rejestracji czasu pracy — pozo-
stawiony w dziale zasobéw ludzkich w charakterze ekspo-
natu muzealnego przypominajacego o starym sposobie
myslenia, ktéry musiat ulec zmianie — trafit w koncu na
ztfom. Nowy system, oparty na relacjach miedzyludzkich
i pracy zespofowej, dobrze wpisat sie w zestaw wartosci
bedacych podstawa zarzadzania i przywédztwa w przed-

siebiorstwie.

Uzasadnienie teorii Y w nauce o zarzadzaniu

Dr Abraham Maslow — pionier badan nad zachowaniami orga-
nizacyjnymi, twérca stynnej teorii hierarchii potrzeb® oraz (przy-
padkiem) ktos, kto wywarl najwiekszy wptyw na sposéb myslenia
McGregora, kiedy ten opracowywal podejscia do zarzadzania
oparte na teoriach X i Y — przeprowadzil zakrojone na szeroka
skale badania dotyczace zwigzku pomiedzy skutecznym przy-
wodztwem a zdrowiem psychicznym. Analizujac wyniki swoich

9 Abraham Maslow, Motywacja i osobowosc, przel. Paula Sawicka, Pax,
Warszawa 1990.
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oraz przeprowadzonych przez innych naukowcéw badan, dr Mas-
low odkryt, ze jesli sporzadzi sie liste charakterystycznych cech
zdrowia psychicznego, u lepszych menedzeréw bedg one praw-
dopodobnie wystepowaly czesciej niz u gorszych'®. Jesli przepro-
wadzi sie testy psychologiczne czlowieka, ktéry najlepiej nadaje
sie do roli lidera — a wiec potrafi najlepiej rozwigza¢ dany problem
lub wykoaé okreslone zadanie albo najlepiej rozumie obiektywne
wymogi sytuacji — ta osoba bedzie sie charakteryzowala lepsza
kondycja, psychiczng niz inni. Ponadto — co tez jest wazne — taki
bardziej efektywny menedzer bedzie mniej sklfonny do dyrygowania
pracownikami i rozkazywania im. ,Takie postepowanie po prostu
nie daje im satysfakcji” — sugeruje Maslow'!.

To niezwykle istotny punkt, ktérego znaczenie trzeba pod-
kresli¢. Maslow nie tylko taczy cechy odpowiadajace doskonalemu
zdrowiu psychicznemu z efektywnym zarzadzaniem, ale zajmuje
sie tez kwestiami dotyczacymi wewnetrznych proceséw psycho-
logicznych wystepujacych u menedzeréw i obejmujacych potrzebe
sprawowania wladzy i kontroli nad podwtadnymi. Odnoszacy suk-
cesy i zdrowsi psychicznie menedzerowie czuja sie komfortowo,
kiedy biorg udziat w miedzyludzkich negocjacjach, mediacji, pracy
zespolowej i inspirowaniu pracownikéw. Tyrani, dyktatorzy i gru-
bianie — ludzie, ktérzy wydajg sie czerpaé przyjemnosé ze spra-
wowania niekwestionowanej wtadzy — sg mniej skuteczni w roli
przywodcow.

Whnioski plyngce z tych odkry¢ sa bardzo wazne. Menedzer
powinien przeprowadzi¢ doglebng, uczciwg autoanalize, odpo-

wiadajac na pytanie o to, co sprawia mu satysfakcje w sprawowaniu
wladzy. Czy chodzi o wladze samg w sobie? Czy kiedykolwiek
przytapales sie na upajaniu sie wiadza? Robert E. Kaplan, ekspert

19 Abraham Maslow, ,, Further Notes on the Relationship Between
Psychological Health and Characteristics of Superior Managers”,
w: Maslow on Management, John Wiley & Sons, New York 1998,

s. 94 - 101.

1 Ihid.
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w dziedzinie btedéw popetianych przez menedzeréw wysokiego
szczebla, pisze w swojej ksigzce Beyond Ambition'? o kiepskim
dyrektorze, ktéremu nadal imie Bill (przyktad, o ktérym pisze
Kaplan, jest oparty w gtéwnej mierze na przezyciach konkretnej
osoby, ale zawiera tez domieszke doswiadczen innych ludzi). Dyre-
kor ten byl uosobieniem czlowieka zachtystujacego sie wladza:

,»Chetnie méwit o dzieleniu sie wtadzg i bez watpienia
wierzyl w okres$lone przez siebie zasady, ale jego
emojonalna potrzeba bycia najwazniejszym
powstrzymywala go od realizacji szlachetnych
zamierzen. Co gorsza, gleboko zakorzenione
przekonania dotyczace tej kwestii doprowadzity

do tego, ze obrazatl sie, kiedy ktos sugerowatl,

ze w danej sytuacji przejal nadmierng kontrole

nad rozwojem wydarzen. Podobnie jak w przypadku
wielu dyrektoréw, u podstaw problemoéw Billa

z delegowaniem uprawnien lezal charakter,

a nie brak umiejetnosci”*®.

7 badan prowadzonych w miejscu pracy wyraznie wynika, ze
najlepszymi menedzerami sg ci, ktérych charakter pozwala czer-
pac satysfakcje z osiggnie¢ zespotu, rozwoju potencjatu pracow-
nikow lub skutecznego doradzania podwladnym i wyznaczania im
nowych wyzwan, a nie ze skupiania sie na wzmacnianiu wtadzy,
ktéra posiadajg w ramach organizacji. Nawet kiedy uzdolniony,
biegly menedzer podaza za swoimi instynktami, przyjmujac nie-
co jednostronne stanowisko typu ,to ja tu ustalam zasady”, takie
zachowanie wcigz moze by¢ przejawem EQ, czyli inteligencji
emocjonalnej'!. Ten pozorny paradoks mozna wyjasni¢ w ten

12 Robert E. Kaplan, Beyond Ambition, Jossey-Bass Publishers,
San Francisco 1991.

13 hid., s. 47.

4 Daniel Goleman, Inteligencja emocjonalna w praktyce,
przet. Andrzej Jankowski, Media Rodzina, Poznan 1999.
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sposoéb, ze instynkty menedzera mogg ulec wzmocnieniu, kiedy
wyczuje on, ze zespol potrzebuje wyraznego okreslenia kierunku
i celu, co ma sie przyczyni¢ do zwrécenia uwagi na ogélniejsze
cele. Przyjecie stanowiska firmy w konkretnej sprawie moze
czasem by¢ najlepszym krokiem w strone odzyskania inspirujacej
atmosfery pracy zespolowej. Takie postepowanie wymaga jednak
znajomosci réznicy pomiedzy sprawowaniem wiadzy dla samo-
zaspokojenia a wykorzystywaniem jej w celu przezwyciezenia
krotkotrwalych przeszkéd uniemozliwiajacych stworzenie klimatu,
w ktérym dobrze zmotywowani i zainspirowani pracownicy mogg
pracowac pelna parg.

Wyglada na to, Ze psychicznie zdrowsi menedzerowie beda
mieli sktonnosé do dziatania zgodnie z teorig Y, poniewaz wzmoc-
nienie wladzy i kontroli jest dla nich po prostu mniej wazne niz
dla menedzeréw dziatajacych wedtug teorii X. Wynika z tego, ze
ludzie psychicznie zdrowsi i zorientowani na innych (czyli osoby
postepujace zgodnie z teorig Y) sg lepszymi menedzerami.

Pora zilustrowaé rozwazania Maslowa na temat znaczenia
psychicznej satysfakcji ze sprawowania funkcji kierowniczej. Opi-
szemy tu przypadek btyskotliwego sprzedawcy, wspaniatego
,budowniczego relacji”, ktéry zachlystuje sie wladzg i pozwala
swojemu ego zniweczy¢ dobrze zastuzony awans na stanowisko
menedzera.

Bob R. byt osiagajacym Swietne wyniki przedstawicielem
handlowym w firmie XYZ. Dysponowat wspaniatymi zdol-
nosciami interpersonalnymi. Bob byt w swoim zywiole,
kiedy prognozowat sprzedaz, nawiazywat kontakty z klien-
tami i oceniat ich potrzeby. Przez dwa lata byt najlep-
szym sprzedawca w firmie. Od chwili rozpoczecia pracy
w przedsiebiorstwie osiagat znacznie lepsze wyniki niz
jego koledzy. Z determinacja dazyt do celu i byt pewny
siebie. Bardzo dobrze rozumiat ludzi w kontekscie han-

dlowym i potrafit umiejetnie finalizowa¢ transakcje. Klienci
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lubili z nim wspdtpracowaé. Cenili go jako cztowieka i byli
wobec niego bardzo lojalni, mimo ze konkurenci wielo-
rotnie prébowali naméwi¢ ich do zmiany dostawcy.

Whyniki Boba byty tak imponujace, ze firma postanowita
wynagrodzic¢ jego wysitki. Zostal awansowany na stanowi-
sko dyrektora dziatu sprzedazy kierujacego praca 25 przed-
tawicieli handlowych dziatajacych w calych Stanach Zjedno-
zonych. Zasugerowano mu, aby podzielit swoich klientéw
pomiedzy sprzedawcéw dziafajacych pod jego kierow-
nictwem. Jego nowe obowiazki obejmowaty motywowa-
nie przedstawicieli i wspieranie ich wysitkéw, a przez to
zwiekszanie ogélnych przychodéw ze sprzedazy.

W ciagu miesigca od momentu awansu Boba kilka
podlegajacych mu oséb zgtosito sie do prezesa firmy, grozac
odejsciem. Problemem byt styl przywoédczy Boba. Jego
podwifadni informowali, ze jest apodyktyczny i bardzo
trudno z nim wspotpracowaé. ,To zwierze” — mowili
ludzie prezesowi. Opowiadali, ze Bob przesadnie reaguje
na proste problemy i krytykuje podwtadnych w nieprzy-
jemny spos6b. Grozi zwolnieniami i tworzy atmosfere
strachu. Jest strasznie zarozumialy, ale nie pomaga ludziom
i nie udziela im wskazéwek. Sprzedawcy moga z nim
wytrzymac tylko wtedy, kiedy towarzyszy im podczas
spotkania z kontrahentem i zwraca uwage na klienta oraz
kwestie zwigzane z transakcja.

Prezes przedsiebiorstwa wezwat Boba i przekazat mu
pomocny, ale stanowczy komunikat: ,Jestes ceniony w tej
firmie, ale niekoniecznie na kierowniczym stanowisku.
Musimy zmodyfikowa¢ twoje podejscie do zarzadzania,
w przeciwnym razie konieczne beda zmiany”.
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Omoéwienie przypadku: Bob, najlepszy sprzedawca w firmie,
urodzony ,budowniczy relacji”, znalazl sie na stanowisku, na
ktérym jego produktywnos$é¢ miata drugorzedne znaczenie. Firma
znalazla sie w sytuacji nie do pozazdroszczenia — stosunek za-
trudnienia z osobg odpowiedzialng za znaczna cze$¢ przychodow
przedsiebiorstwa zostal narazony na szwank, poniewaz firma
musiata zrobié, co tylko mogta, by zapobiec utracie niemal calego
zespolu handlowego z powodu masowej rezygnacji stanowigcej
ostry sprzeciw przeciwko stylowi zarzadzania Boba. Awansujac
Boba na stanowisko dyrektora dzialu sprzedazy, zaktadano, ze
zdolnosSci interpersonalne zwigzane z zawieraniem transakcji
przekladaja sie bezposrednio na zdolnosci interpersonalne przy-
datne w zarzgdzaniu ludZmi. Faktem jest, ze kiedy Bob objat
stanowisko kierownicze, musial wykorzysta¢ znacznie wieksze
spektrum réznych umiejetnosci potrzebnych do skutecznego
dziatania w tej roli. Musial takze wykorzysta¢ swoje zdolnosci in-
terpersonalne w kontaktach z podwtadnymi. Cho¢ byl swietnym
»budowniczym relacji”, nie podjat wysitku, aby ocenié¢, czego
potrzebujg jego podwladni do odniesienia sukcesu. Nie przyjat
ich punktu widzenia i nie okazal tej cierpliwosci i pomocy, ktére
wczesniej demonstrowal w kontaktach z potencjalnymi klientami.
W szczegblnosci powinien byt postrzegaé swoich podwtadnych
jako klient6éw, jako narzedzia jego ostatecznego sukcesu. Zamiast
tego Bob byl niecierpliwym wobec pracownikéw tyranem, bardzo
absorbowalo go ,bycie szefem” i uwielbial rzadzi¢. Tymczasem
Zzrodtem jego satysfakcji mialo byé oczywiscie dostrzeganie suk-
ceséw jego utalentowanych podwladnych i umozliwianie im wy-
korzystania pelnego potencjatu ich zdolnosci.

Na czym tak naprawde polega
umiejetnos¢ zarzadzania ludZzmi?
Przypadek Boba, ktéry nie radzit sobie z obowigzkami menedzera,

nie jest wcale odosobniony w dzisiejszym $rodowisku biznesowym.
Wiele o0s6b zostaje awansowanych na stanowiska kierownicze,
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poniewaz dobrze sobie radzg na zajmowanych stanowiskach me-
rytorycznych, majg bogata wiedze o produkcie albo dos§wiadczenie
swiadczace o zastugujacej na uznanie lojalnosci wobec firmy.
Czasem jednak mimo wielu talentéw, biegtosci technicznej lub
doswiadczenia w organizacji dany czlowiek moze nie by¢ przygo-
towany do sprawowania funkcji kierowniczej. W jaki sposéb orga-
nizacja moze ocenié, czy konkretna osoba jest gotowa do objecia
obowigzkéw menedzera? Zgadzamy sie z Kaplanem, ze konieczna
jest ocena charakteru, a jednym z gléwnych jej elementéw jest
ocena stopnia, w jakim czlowiek jest gotowy zaangazowac sie
w caly szereg relacji miedzyludzkich, oraz zwigzanych z inteli-
gencja emocjonalng skfonnosci do budowania relacji z bezposred-
nimi podwladnymi.

Jesli to prawda, pojawiaja sie pytania: ,Czy osoby nieposia-
dajace odpowiednich uwarunkowan charakterologicznych moga
sie nauczy¢ zdrowszego, bardziej inspirujacego, zorientowanego
na relacje miedzyludzkie stylu zarzadzania w oparciu o teorie Y?
Czy mozna zmienié¢ charakter czlowieka, jesli okaze sie on prze-
szkoda w sprawowaniu wladzy? A jesli mozliwa jest zmiana cha-
rakteru, jakie umiejetnosci nalezy rozwija¢, aby nastapita ona we
wlasciwym czasie?”. Czytaj dalej! Sprébujemy udzieli¢ uzytecz-
nych odpowiedzi na wszystkie te wazne pytania.



