Wiekszos¢ menedzerow znajduje sie pod ogromna presja. Wynika ona z czynnikow
zewnetrznych takich jak koniecznosc¢ osiagania wynikow przy gorszej koniunkturze,
brak czasu, ogromne oczekiwania ze strony przefozonych, podwfadnych czy rodziny.
W gre wchodza tez czynniki wewnetrzne: ambicja dostania sie na szczyt, chec rozwoju.
W tej sytuacji kierowanie moze stac sie meka tak dla samego menedzZera jak i dla jego
podwitadnych. Przeciwwaga do najtatwiejszego w takiej sytuacji rozwiazania -
autorytarnego stylu zarzadzania — jest koncepcja przywodzitwa. A warunkami powstania
takiej postawy jest zdolnos¢ menedzera do samorefleksji i brak obaw przed
poszukiwaniem opinii na swoj temat u innych.

Codziennosc

kierowania

Badania pokazujg, ze prawie
na catym $wiecie stawia sie
podobne wymagania wobec
menedzerdw, jezeli nawet
w zaleznosci od kraju i kultury
wymagania te majq réznorodne
znaczenie. Jako szczegodlnie
wazne sg podawane:

e zarzadzanie zmiang,

o otwartos$¢ wobec IT,

o doswiadczenie w zarzadzaniu
projektami,

e umiejetnos¢ podejmowania
decyzji,

e umiejetnos¢ kierowania
ludzmi,

e umiejetnos¢ zaufania
wspotpracownikom,

e obliczalno$¢ i wiarygodnos¢,

e przejmowanie
odpowiedzialnoéci,

e wysoki naktad pracy,

e sita wyobrazni,
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e umiejetnosci analityczne,

e gotowos$¢ do ryzyka,

e wiarygodnos¢,

e integralnos¢,

e pozytywne nastawienie do
zycia.

Takie zestawienia posiadajq
jednakze tylko niska
indywidualng wartos$¢, poniewaz
waznos¢ poszczegolnych cech
jest inna dla np. ekonomicznej
kadry kierowniczej a inna dla
technicznej, jak rowniez
w réznorodnych sytuacjach
kierowania i wobec istniejacych
kwalifikacji wspotpracownikdw.
Osobiste znaczenie zdobywaja te
zewnetrznie przypisywane
oczekiwania, ktore przez osobe
kierujaca sq postrzegane jako
niemozliwe lub prawie
niemozliwe do zrealizowania.

Znaczace deficyty
w kierowaniu
u menedzerow

Czesto wymagania
jako$ciowe wzmagajace stres,
np. posiadanie kompetencji
zwigzanych z zarzadzaniem
zmiang, sg indywidualnie
kompensowane poprzez
elementy réwniez powodujace
stres: np. wysoki naktad pracy.
W takiej konstelacji poteguje
sie zte samopoczucie
w aktualnej roli kierowniczej.
Kierowanie staje sie ,meka”

i to nie tylko dla kierujacego,
ale i dla kierowanych. Dlatego
tez, nie nalezy sie dziwi¢, ze
w Niemczech aktualnie 70%
zatrudnionych w gospodarce
skarzy sie na znaczne deficyty
w kierowaniu u swoich
przetozonych.



Jednoczesnie otoczenie
spoteczne idealizuje kryteria
konieczne dla menedzera

Kadra kierownicza,
a w szczegolnosci top
management, nie moze, wg

odnoszacego sukcesy.

wiasnej opinii,

Odnoszaca sukcesy
kadra kierownicza
musi z punktu
widzenia zarzadu np.
w pierwszej kolejnosci
dbaé o szybkie
dopasowanie sie do
zmian. Z punktu
widzenia pracownika
najwieksze znaczenie
posiada np. sposob
kierowania ludzmi,

a z punktu widzenia
kolegdw liczy sie
integralnos¢. Do tego
z fachowego punktu
widzenia oczekuje sie

Menedzerom
brakuje konkretnie
ustalonych celow
w odniesieniu do
firmy. Jezeli chce
zaspokoic¢
wszystkie
oczekiwania,
zatamuje sie. Jezeli
nie okresli dla
siebie celow, wtedy
kazda droga wydaje
sie odpowiednia i
wybor staje sie
niemozliwy.

od menedzera

pokazac
stabosci.
Odbierajq oni
siebie samych
jako aktorow

w awangardowej
sztuce bez
scenariusza

i tylko

Z niejasnymi
wskazéwkami
rezyserskimi.
Spektrum
odgrywanych rél
siega tutaj od
Lwiecznie
usmiechnietego”,
poprzez

réznorodnych umiejetnosci.

W zaleznosci od obszaru zadan
moga to by¢é: myslenie
analityczne, dobrze wyksztatcona
wyobraznia itp.

Wszystkie wymagania
powinny, w zaleznosci od punktu
widzenia danej grupy odniesienia,
by¢ optymalnie zintegrowane
w jednej osobie. Jest to w wielu
wypadkach po prostu niemozliwe.
Dochodzi do spotegowania
stresu, po czesci wzmocnionego
poprzez fakt, ze dany menedzer
umiejscowiony jest w firmie bez
posiadania jasnych priorytetow
i konkretnie ustalonych celéw
w odniesieniu do firmy. Jezeli
chce zaspokoi¢ wszystkie
oczekiwania, zatamuje sie. Jezeli
nie okresli dla siebie celow,
wtedy kazda droga wydaje sie
odpowiednia i wybor staje sie
niemozliwy.
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~przebijaka” do ,,0jca” wzglednie
»matki”. Menedzer zmienia sie
wraz ze skokiem na najwyzsza
pozycje w ,figure przewodnia”.
Jest przekonany, ze musi
demonstrowac¢ pewnosc, site

i styl firmy. Musi by¢ jasne, ze
jest najlepszy, a nie tylko

Przy tym menedzer podlega
permanentnym przymusom
wynikajacym z roli. Nie tylko
z zewnatrz, czy z wewnatrz
firmy, ale i w wewnetrznym
dialogu jest on uwarunkowany
poprzez przymusy wynikajace
z roli. Kwestie zwigzane
z rodzing, np. z rolg ojca, czy
matki, sg omijane lub
przesuwane w przysztosc.

Kto chce pozostac na
szczycie, nie moze sobie w tym
momencie stawiac zbyt wielu
pytan. Watpliwosci zwigzane
z wiasng osobg obnizajq
pozycje wiadzy i czynig
niepewnymi w oczach kolegow
i wspotpracownikéw jak
réwniez rady nadzorczej czy
akcjonariuszy.

Zanik kierowania ludzmi

Rozmowy z kadrg
kierowniczg na te tematy
pokazuja, ze w zyciu
codziennym kadry kierowniczej
codzienne zadania rzeczowe
spychajq na drugi plan zadania

najlepiej optacany.
Motyw
wykonywania
wiadzy lub jak
jeden z szefow
zarzadu to
sformutowat ,,chec
do ksztattowania”
jest czesto trybem
do kariery. Wyptywa
z tego wniosek ze
»2aden cztowiek nie
szuka tylko zadania
— kto chce w gore,
chce wiecej we
wszystkim”.

W zyciu
codziennym kadry
kierowniczej
codzienne zadania
rzeczowe spychaja
na drugi plan
zadania zwigzane
z zarzgadzaniem.
Kierowanie ludzZmi
Zafatwiane jest
tylko przy okazji ze
wzgledu na presje
czasu, brak ram
delegowania, czy
woli do tego.

Zwigzane

z zarzadzaniem.
Pomimo ze kadra
kierownicza
postrzega
kierowanie
ludzmi jako
wazne, jest ono
jakby zatatwiane
tylko przy okazji
ze wzgledu na
presje czasu,
brak ram
delegowania, czy
woli do tego.
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Ma to miejsce szczegolnie
wtedy, jezeli profil stanowiska
menedzera jest definiowany
poprzez ,potencjat do
zatatwiania” zadan rzeczowych.
Kierowanie w sensie kierowania
ludzmi zanika. W takich
warunkach szczegdlnie $rednia
kadra kierownicza jest spychana
do roli ,nadurzednika”.

Integracja kompetencji
fachowych, spotecznych
i kierowniczych nie ma tutaj
miejsca. Indywidualna kariera
dociera w ten sposob do punktu
koncowego, poniewaz dopiero
optymalne uksztattowanie
wszystkich trzech wyzej
nazwanych pdl kompetencji
pozwala na rozwiniecie osobistej
kompetencji dla wartosciowo
bardziej znaczacych zadan
kierowniczych.

Przyszios¢ Leadership

W ostatnim czasie mozna
zaobserwowac rosnaca presje na
kadre kierowniczg ze strony
réznorodnych sytuacji
problemowych, tak
z obiektywnego punktu widzenia
(poprzez fuzje i przejecia), jak
i z subiektywnego punktu
widzenia (poprzez nowe i wyzsze
wymagania dotyczace rdl).
Utrudnia to kierowanie w sensie
kooperatywnym. Czesto dochodzi
do ,ucieczki” w bardziej
autorytarne zachowania. Wtadza
hierarchiczna jest stosowana jako
rozwigzywanie problemu,
jednakze z krotkoterminowym
osobistym i firmowym sukcesem.

Te dwie wymienione kwestie —
mata ilo$¢ czasu na zatatwianie
zadan kierowniczych
i wzmocniony zwrot ku

GEMD

a ageirnen 1

autorytarnym zachowaniom —
oddziatujq negatywnie na jakos¢
pracy menedzeréw w sposob
proporcjonalny do wzrostu
stopnia w hierarchii. Im wyzej
awansuje kadra kierownicza

w wewnetrznej hierarchii firmy,
tym wazniejsza staje sie wiedza
dotyczaca kierowania. Rosng
wymagania dotyczace
koordynacji, oczekiwane jest
adekwatne obchodzenie sie ze
stosunkami miedzyludzkimi.
Jezeli menedzer, bedac na
nizszym stanowisku
kierowniczym, nie otrzymat
szansy pozyskania wiedzy
dotyczacej kierowania

i zachowan, jak réwniez refleksji
co do wiasnego zachowania

w zwierciadle swojego
spotecznego otoczenia (np.
ocena 360 stopni), to brakuje mu
waznego czynnika dla dalszej
firmowej kariery. Wyolbrzymiajac
mozna powiedzie¢: obecnie
istnieje bardzo wielu
menedzerdw, ktdorzy

z wiadomos$ciami w obszarze
kierowania poréwnywalnymi
poziomem ze szkofg
podstawowg, chcg motywowac
swoich pracownikéw do
najwyzszych osiggnieé.

powiedziec: obecnie
istnieje bardzo wielu
menedZzerow, ktorzy

z wiadomosciami

w obszarze kierowania
porownywalnymi
poziomem ze szkofa
podstawowa, chca
motywowac swoich
pracownikow do

Wyolbrzymiajac mozna

najwyZzszych osiagniec.

Spojrzenie w najblizsza
przysztosc

Im bardziej organizacje
stajq sie kompleksowe, a przez
to takze nieprzejrzyste, tym
bardziej menedzerowie muszg
wywiera¢ Swiadomy wptyw na
podlegajacych im
pracownikéw.

W ramach tego procesu
obustronnie — czesto
nieSwiadomie — dochodzi do
wychowywania w wartosSciach.
Podczas gdy wczesniej
wywieranie wptywu odnoszace
sie do celu w wiekszosci
odbywato sie w formie
dyrektywnej (kadra
kierownicza znata cele i drogi
lepiej niz kierowani), zmienia
sie to dzisiaj ze wzgledu na
coraz wiekszg kompleksowos¢
wymagan, z ktérymi musi
sobie poradzi¢ pracownik
w swoim obszarze
odpowiedzialnosci.

Wymagania dotyczace
kadry kierowniczej bedq
w przysztosci nadal sie
zmieniac¢, ze wzgledu na
nastepujace kwestie:

e Zaliczka zaufania:
Unaukowienie wielu
obszaréw zyciowych bedzie
rosto nadal tak jak
kompleksowos¢ zadan
zwigzanych z praca. W tej
perspektywie kadra
kierownicza musi
obowigzkowo o wiele
mocniej przejmowac
odpowiedzialnos$¢
w obszarach, ktérych nie
opanowuje wiedzowo
w petni.
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Kierowanie w przestrzeni
wirtualnej:

Realizacja zadan nie odbywa
sie w wielu wypadkach

w bezposrednim kontakcie
face-to-face. Zadania sq
realizowane przy uzyciu
réznorodnych narzedzi
informatycznych

i komunikacyjnych. Skostniata
struktura stanowisk pracy ze
statymi zadaniami bedzie
coraz bardziej zanikata. Praca
stanie sie niezalezna od tresci,
miejsca i proceséw. Praca
projektowa bedzie
zastepowata prace liniowa.
Sukcesy w projektach
gwarantujq kariere.
Réownouprawnienie: Coraz
czesciej kobiety bedq
zarzadzaty na wysokich
stanowiskach kierowniczych,
posiadajac odpowiednio
wysokie wyksztatcenie.
Miedzykulturowa
kompetencja dziatania:
Rosnaca internacjonalizacja
firm i ujednolicenie rynkow
wymagajg od nowej kadry
kierowniczej otwartosci

i wrazliwosci w nowym Swiecie
myslenia i dziatania.
Spotecznie odpowiedzialne
dziatania:

Coraz mocniej stawiane
oczekiwania wobec firm

w odniesieniu do $wiadomego
ekologicznego i spotecznego
dziatania, w coraz wiekszym
stopniu wymagac beda od
menedzera, odpowiedzialnosci
nie tylko za swdj waski obszar
dziatania, ale i za
konsekwencje dziatania
swojego i swojej firmy.

Zarzadzanie
komplementarne:
Rosnace kwalifikacje wérod
pracownikéw prowadzg do

firmowych warunkow
otoczenia oraz strategicznych,
strukturalnych i kulturowych
okolicznosci dotyczacych firmy

tego, ze przede wszystkim od
kierowany podaje, ze z pracownikami. Obraz
lepiej wie, nienawidzi siebie samego

w jak'i swojego szefa, i spojrzenie z.ze\A’/n.aLtrz
sposob podczas gdy 95% sq W I‘ZGCZYWISt(I)SCI
nalezy . . czesto bardzo rozne.

. , szefow uwaza, ze . .
osiggnac L Liczby, dane i fakty
cel niz pracownicy ich z niemieckich badan
kierownik. lubig. potwierdzajg np. ze:
Rosnaca

kompleksowos$¢, a przez to
rosnacy przymus do
specjalizacji mogq prowadzic¢
do tego, ze kadra kierownicza
nie bedzie mogta nawet
samodzielnie ustalac celow
kazdego podlegtego
pracownika. Kadra
kierownicza bedzie musiata
umie¢ delegowac

i dtugoterminowo zdac sie na
odpowiednig realizacje,
poniewaz nie bedzie posiadac
jednoznacznych kryteriow
kontroli. Kierowanie bedzie
sie w ten sposdb stawato
coraz bardziej
koordynowaniem
specjalistow. ,Nadurzednik”
wystuzyt sie. Zasada
komplementarnosci
umiejetnosci, zdolnosci

i sposobdw zachowan we
wspotdziataniu kadry
kierowniczej i pracownikéw
stanie sie czynnikiem
sukcesu.

Spojrzenie z zewnatrz

Czy przyszto$¢ kierowania

nalezy do frustracji, czy do
wielkiej ochoty, zalezy obok

e 84% pracownikow opisuje
swojego szefa jako
Jtrudnego cztowieka”

i rownoczesnie 91% szefow
twierdzi, ze ich pracownicy
majq z nimi dobre relacje.

e 60% pracownikow okresla
swojego szefa jako
»Niezdolnego”, natomiast
97% szefdéw uwaza, ze ich
kompetencja jest doceniana
przez pracownikéw.

e 57% pracownikow uwaza
swoich szeféw za
niesympatycznych, podczas
gdy 97% szeféw sadzi, ze
ich pracownicy opisaliby ich
jako sympatycznych.

e 23% pracownikow podaje,
Ze nienawidzi swojego
szefa, podczas gdy 95%
szefow uwaza, ze
pracownicy ich lubig
(N=4770,
Wirtschaftswoche, 1999).

Zdolno$¢ do prawdziwej
samorefleksji prowadzi do
tego, ze z kierownika powstaje
osobowos¢ przywodcza.
Istniejg wtedy tak umiejetnos¢
(kwalifikacje) jak i checi
(motywacja).
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Szczegolna frustracja
powstaje u tych kierownikow,
ktorzy nie maja przyzwolenia
realizowania takich kwalifikacji
w ramach firmy (ograniczone
pole dziatania). Konsekwencjg
tego jest wymowienie
wewnetrzne lub zwolnienie.

Dla polskich menedzerdw,
poza opisanymi zjawiskami,
dodatkowym trudnym elementem
jest uczenie sie po raz pierwszy
w karierze, jak zarzadzac
w trudnych czasach. Wiekszosc¢
kadry kierowniczej w naszym
kraju uczyta sie kierowac
w czasach, gdy tatwo byto
firmom (a wiec i menedzerom)

0 sukcesy. Menedzerowie
awansowali wraz ze wzrostem
swoich firm, ale niekoniecznie
rozwijali swoje umiejetnosci
menedzerskie. Obecnie,

w ciezkich czasach, dopiero ucza
sie prawdziwego kierowania — to
nie sztuka zarzadza¢, gdy
wszystko idzie dobrze

i pracownicy s zmotywowani
chocby tym, ze firma odnosi
sukcesy. Teraz kadra kierownicza
uczy sie, jak radzic¢ sobie

z trudnymi czasami.

Na pewno sukces odniosg ci,
ktdrzy posiadajg umiejetnosé
samorefleksji i nie maja obaw
przed poszukiwaniem opinii
innych na temat siebie jako
kierownika.

Opracowanie:

Bogdan Dabrowski

na podstawie artykutu prof. dr.
Richard K. Streich, ,,Zwischen
Qual und Qualitaet", New
Management, 12/2002
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