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Przywodztwo w okresie zmian

Wstep

Chcac dobrze przygotowac si¢ do panelu AIESEC jeszcze raz wrocitem do ksigzek
era F. Druckera, tj. do “Zarzadzania w czasach burzliwych” (napisanej w 1985 r.)
‘Zarzadzania organizacja pozarzadowq” (napisanej w 1990 r.). Peter F. Drucker
wa czasy nadchodzgce “czasami burzliwymi”, cheae zaakcentowac, ze bedzie to
wigcej niz czas zmian (transformacji) i cheae podkresli¢ niepewnosé, ktora wiaze
g zarbwno z przebiegiem procesu, jak i jego rezultatami. Uwazam, ze to trafna ocena,
mimo, ze postawit ja Drucker 12 lat temu, jeszcze w okresie wzglednej stabilizacji.
Postarajmy si¢ w kilku zdaniach zdefiniowac te elementy sytuacji §wiatowej kon-
1997 roku, a zarazem konca drugiego tysigclecia, ktore potrzebne beda nam do
kre$lenia roli i cech lidera przysztosci. Sa to:

ozbicie obozu komunistycznego w latach 1989 i 1990 spowodowato z jedne;j strony
uwolnienie i poddanie powszechnym tendencjom rozwojowym duzej grupy panstw
zamieszkatych przez 300 min ludzi, z drugiej strony, w obozie zwycigzcow (pafistw
rzeszonych w NATO i kojarzonych z wolnym, rozwinigtym $wiatem Zachodu)
wytworzylo swoista proznig¢ koncepeyjng, koniecznosé przewarto$ciowania zadan
celow, okreslenia nowych strategii;

oraz szybsze zmiany w technologiach i technikach informatycznych prowadza do
olejnej $wiatowej rewolucji informacyjnej (nastgpnej po rewolucji przemystowej);
lobalizacja, mechanizacja i robotyzacja produkcji przemystowej powodujg zmiany
poteczne, (ktore juz zaszly w rozwinigtych panstwach, a ktore zachodza obecnie
- w okoto 2/3 $wiata), prowadzace do marginalizacji jeszcze niedawno dominujacej
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klasy robotnikéw fizycznych. Nastapilo rownocze$nie podniesicnic wyksztalcenia
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spoleczenstw o jeden stopien w gorg w ciggu ostatnich 100 lat (w roku 1900 celem
bylo upowszechnienie wyksztalcenia podstawowego, obecnie celem - juz osigga.
nym w wielu panstwach jest upowszechnienie szkoty $rednicj. Matura z roku 190
odpowiada obecnic ukonczeniu studiow wyzszych);

- nastepuje (nie zawsze zauwazalna) demokratyzacja dostepu do wiedzy i wyksztalce.
nia dzigki upowszechnieniu (i znacznemu potanicniu) dostgpu do §wiatowej sieci in.
formacyjnej (Internet, globalna telewizja, radio) oraz upowszechnieniu jezyka $wiato-
wego, jakim jest jgzyk angielski;

- nast¢puje przewarto§ciowanic znaczenia zasobow, jakimi dysponuje ludzkosé -
wzrasta znaczenie zasobu, jakim jest kapital ludzki i wiedza (najtatwicj i najszybeicj
odnawialna cz¢$¢ zasobow);

- $wiat przyspiesza (wyraznic), zmiany we wszystkich obszarach ludzkiego Zycia sg
coraz szybsze a ich rezultat coraz trudniej mozliwy do przewidzenia.

Whniosek z powyzszych faktéw jest jednoznaczny: Nadchodzace czasy rzeczywi-
$cie beda czasami burzliwych przemian. Co wigcej, niepewno$é co do rezultatow
zmian rodzi w sposob naturalny u wielu atmosferg Igku, obawy, rodzi postawy obron-
ne. Z drugicj strony ten okres stwarza nowe mozliwoscei i szansg wérod tych, ktorzy
potrafia w sposéb twérczy i dynamiczny z nowej sytuacji skorzysta¢, dojrze¢ okazje
nieco weze$niej niz inni.

Co do jednego nie ma watpliwosci: dominujaca grupg spoleczna w XXI w. bedzie
klasa robotnikéw umyslowych, tj. ludzi, ktorzy maja wyksztalcenie wyzsze, potrafia
dziala¢ w sposob tworczy i analityczny (sq profesjonalistami), rozumieja szerzej §wiat
i zjawiska w nim zachodzace, posiadaja umicjgtnoéé komunikowania sig.

Ale wérdd cztonkdw dominujacej w przyszloéei klasy robotnikéw umystowych wyréz-
niac sig bedzic szczegdlnie grupa ludzi o nieprzecigtnych zdolnoéciach ksztaltowania
otoczenia w oparciu o intuicjg oraz zywos¢ intelcktualng i organizacyjna, dziatajacych
nickonwencjonalnie w warunkach niepewncj i dynamicznie zmieniajacej sig rzeczy-
wisto$ci - i takim ludziom cheialbym po§wigci¢ dalszy ciag swojego wystapienia.

2. Lider przyszlosci

Bardzo trudno jest uogélIniac pojecie lidera - kim innym jest lider polityczny czy pro-
wadzacy organizacje spoleczna, kim innym dynamiczny przedsigbiorca a jeszcze kim
innym chtodny menedzer w wielkiej korporacji. Pokuszg sig jednak o wskazanie kilku
cech, ktore wydaja si¢ wspolne dla ludzi przewodzacych innym. Sa nimi:
- silny charakter, prawos¢ dzialania, zespot postaw i wartoéci, ktore powoduja, 7¢
lider staje si¢ wzorem do nasladowania;
- otwarto$¢ na ludzi, my$lenie kategoriami zespolu;

- zdoIno$¢ do koncentrowania sig w dziatalno$ci na zadaniu, jakie jest do wykonania
a nic na wlasnej osobie;
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,mmiethnbéé wywazenia znaczenia spraw dhugo i krétkoter}ninq\»{ycll, 'zpalezim}ia
mr(,wnowagi pomigdzy sprawami ogdlnymi i szczegélowymi, umiejgtnos¢ wywaze-
nia szansy i ryzyka w dziatalnosci instytucji; ; B :
intuicja (ale wsparta wicdza) i kompetencja pozwalajqca.x na v\'/lasmwy wybor roz-
wiazan, gdy nie ma czasu na dlugie analizy, rozwazania, wowczas gdy decyzjg
alezy podjac natychmiast.
tez rzeczy, ktorych liderom robi¢ nie wolno: s A
_nie wolno w swojej organizacji utraci¢ zrozumienia do prowadzonej dziatalnosci,
celow i metod ich osiggania; oL
nie wolno ba¢ sig silnych stron swojej organizacji i ba¢ 0s6b zdolnicjszych od sicbie
(warto tu pamigta¢ o zasadzie tworzenia szkot naukowych).’ i S B
owyzsze wspolne cechy jedni osiagaja w sposob natura.lny dzu;!q qulno'sc.lolrr‘x 1po-
wom ksztaltowanym od dziecifistwa w rodzinie, inni moga (i powinni, jesli chea
)éwodzié) je ksztattowa¢ w zyciu dorostym. it
cialbym tez zwrdci¢ uwagg na pewne nowe zjawisko socjologiczne,. coraz lepiej
zpoznawane, bedace na pewno nowa jako$cia, zjawisko, ktore bedzie sig rozpo-
sechniaé, a ktoére mozna nazwaé przedsigbiorczo$cia intelektualng. s
- Coraz powszechnicjsze staje sig, ze obok wiedzy specjalistyczne; zaczynaja sig
v biznesie liczy¢ cechy, ktore dotychczas byly raczej kojarzone z intelektualistami.
e"cechy najpelniej podat prof. Stefan Kwiatkowski, sq nimi:
przywiazanie do symboli i idei a nie do instytucji i ludzi;
umiejgtno$é budowania rozleglej sicci kontaktow osobistych; R
iejetno$¢ podwdjnego spojrzenia na sytuacjg poprzez zakwestionowanie istnie-
jacych norm dzialania;
szeroka i bardzo zroznicowana wiedza, krytycyzm;
jjoruszanic si¢ rownoczes$nie w wielu srodowiskach, sferach, éwigtach, prowadza-
ce do powiazan charakteryzujacych si¢ wyjatkowa réznorodnoscia; .
umiejetnosé zbierania i przetwarzania informacji potaczonej z umiejgtnoscia wybo-
ru wariantow dzialania. e i
rupe przedsigbiorcow wyrdzniajaca si¢ tymi cechami nazwano przedsigbiorcami in-
slektualnymi - s3 to ludzie wywodzacy sig ze srodowisk naukowych, ktorzy w pew-
‘nym momencie przerywaja swoje kariery naukowe, tworzac firmy odnoszace czgsto
nadprzecigtne sukcesy. Coraz czgstsze sa tez zjawiska wybierania przez naukow-
w karier w duzych korporacjach (przemyslowych, a szczegélnie ﬁnansowy_ch).
Dlaczego tak czgsto ludzie zamknigei dotychczas w swoich szklanych éyiqtym'ac'l’l
iedzy, izolowani od napigé i stresow §wiata gospodarczego, decyduja sig je opuscic
i odja¢ zupehnic nowe wyzwania? Czy bierze sig to tylko ze statystycznego rozsze-

1zenia populacji ludzi wyksztalconych i stad wigkszej liczby wérod nich naturalnych
ostaw przedsigbiorczych, czy kryje sig za tym co$ wigcej? Moja odpowiedz zwraciz}
'Wagq na to co nazwaliémy “czasami burzliwymi”. Aby nieco szerzej przedstawuf
moja teze, postuzg si¢ pcwng opozycja antropologiczna. Sa dwie typowe postawy ludzi
i g{_inala_i.a[cych w gospodarce: “rolnika” i my$liwego”. Rolnik to cztowick (takze o bardzo
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wysokiej wiedzy i kwalifikacjach), ktory systematycznie i powoli uprawia swoja dzie.
dzing, mysliwy to dla odmiany osoba, ktora dynamicznie i nickonwencjonalnie poszukuje
nowych okazji. Ot6z uwazam, ze nicpewnos¢ i szybko zmieniajaca sig sytuacja w cza.
sach burzliwych stwarza szczeg6lna szansg dla jednostek, ktore nazwatem ‘mysliwy.
mi”. Oni tg niepewno$¢ i nicustanne zmiany uwazaja za szansg i okazjg. Dlatego te;
naukowcy o temperamencie “mys$liwego”, wykorzystujacy dynamicznie swoj warsz.
tat intelektualny, potrafia czgsto dostrzec szybcicj nowa pojawiajaca si¢ szansg i dzia.
ta¢ w nowych obszarach z ponadprzecigtng skutecznoscia.
Obserwacja dzisiejszych, wyrozniajacych si¢ menedzerdow oraz przewidywany obray
Swiata gospodarki w przysztosci sktania mnie do wskazania nastepujacych cech postaw,
umigjgtnodci i wartosci, ktore powinny utatwiaé sukces menedzerowi przysziogci.
Postawy, ktore na pewno utatwiaja dzialalnosé liderowi:

- otwartos$¢ na zmiany,

- skfonnos¢ do akceptowania innowacji i myslenie innowacyine,

- odporno$¢ na niepowodzenia, porazki, stresy,

- pozytywne wizjonerstwo (my$lenic na dlugi dystans czasowy).
Skuteczne przewodzenie innym jest duzo fatwiejsze gdy lider lubi innych ludzi, akeep-
tuje ich, chee dla nich i z nimi dziata¢ i tg cechg uwazam za szczegolnie wazna.
Spoéréd bardzo wielu umiejetnosci potrzebnych liderowi przysziosci wskazujg te,
ktore wed%ug mojej oceny sa najwazniejsze (i nie pisz¢ o umicjgtnosciach oczywi-
stych jak znajomos¢ jezykow itp.):

- umiejetno$¢ dokonywania szybkicj analizy i syntezy zjawisk;

- umiejgtnos¢ tatwego odrzucania dotychczasowych regut i wyobrazef i przyjmowa-

nia nowych rozwiazan;

- umiejgtnos$¢ kojarzenia spraw, zjawisk i rzeczy odleglych;

- umiejgtnos¢ pracy zespotowej;

- umiejetnos¢ asertywnego dziatania i komunikowania sig:

- umiej¢tno$é trzezwej oceny zasobow jakimi sig dysponuje i umiejgtnosé myslenia

kategoriami finansowymi.

Peter Drucker zwraca uwagg jeszcze na jedng umiejgtno$é, (bardzo rzadko obserwo-
wang w Polsce) - umiejetnoéc stuchania innych. To bardzo wazne i bedzie coraz waz-
niejsze w przysztosci, gdy stopien skomplikowania §wiata bedzie rést, a co za tymidzie
wzrasta¢ bedzie ryzyko podejmowania blednych decyzji.
Liderem jest nie tylko ten, ktory zajmuje formalng pozycje szefa w swojej organizacji,
ale ten na ktoérym inni cheq si¢ wzorowaé i ktéry potrafi porwaé ludzi za sobg dla
realizacji swoich celow (czy celow organizacji).
Na pewno ufatwia dziatalno$¢ liderowi ten zespél wartosci, ktore okresla si¢ jako
prawos$¢. Ja cheialbym, aby w przysztoéci byta to cecha charakterystyczna wielkich
liderow.
Bardzo chciatbym takze, aby w przysztosci liderzy charakteryzowali si¢ uporzadkowa-
nym systemem wartosci, w ktorym na przyklad rodzina bedzie miata wazne miejsce.
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'Mam tez wrazenic, ze latwicj jest by¢ liderem czlowiekowi religijnemu, ktory do swo-
}motywacy dzialania wnosi pozytywne aspekty wiary (np. ch¢é stuzenia drugicmu

cztowwkown)

Nalezy tu nadmicni¢, ze kazdy moze wskaza¢ wyjatki od reguty, ludzi odnoszacych

ponadnormalny sukees nie spelniajacych podanych powyzej zalozen. Myslg jednak nie

tylko o teraznicjszosci, ale takze o czasach przysztych. Cheiatbym, aby postawy i warto-

éci wymienione wyzej staty si¢ dobrym kanonem przedsigbiorcy i lidera, zapewniaja-

cym nie tylko skuteczno$¢ i pozytywne oddzialywanie na innych.

3. Nowe czasy, nowe wyzwania

Jestem przekonany, zc nadchodzace czasy zwicksza (i to znacznie) role i obszar dzia-

fania tego co obecnie nazywamy obszarem organizacji pozarzadowych. Ogélnie zde-
finiowa¢ je mozna jako organizacje nie zorientowane na zysk, wychodzace poza pro-
stq definicj¢ przedsigbiorstwa. Micszcza si¢ jednak w tym obszarze takze fundacje
5 prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza (ktérych celem jest gromadzenie §rodkoéw na

tzw. cele spoleczne, a nie na podzial zyskow czy dywidendy wérdd akcjonariuszy).
zczegblnie w takich spoleczenstwach jak nasze, (spoleczenstwie przechodzacym
przemiang od poddanego wladzy autorytarncj do spoleczenstwa wolnego), jest ogromny

;obszar, ktory powinien (i musi) by¢ zajety przez organizacje pozarzadowe. Jestem
~ przekonany, 7¢ coraz czgéeiej uczelnie nazywane obecnie biznesowymi ksztalci¢ beda

takze menedzeroéw dla tego typu organizacji.

Obecny okres w Polsce, ktory ja nazywam dla uproszczenia, czasem transformacii
ustrojowej, jest poza wszelka watpliwoécia czasem dziatania liderow. Ja sam, definiujac
woja rolg, czesto powtarzam, ze jestem liderem tworzacym instytucje a nie rektorem
tezmenedzerem. W wielu przypadkach w$rod moich przyjaciot z wiclkicgo biznesu,
zczegolnie w firmach przeksztatcanych, restrukturyzowanych z firm panstwowych,
serwujg takze zachowania typowe dla lidera - duza nickonwencjonalno$¢ dziatania,
ilng (lub nawet bardzo silna) osobowo$¢, naturalne przewodzenic ludziom.

- Moje polskic doswiadczenia wskazuja, ze bardzo czgsto taki menedzer czy przedsig-
 biorca zderza sig z postawami, ktore bardzo utrudniaja rozwoj kierowanych przez nich
~ instytucji, przedsigbiorstw. Sg nimi:

- - nieruchawo$¢ otoczenia zewngtrznego i jego niechgé do wyjscia poza standardo-

~ werozwigzania (szczegdlnie widoczna w administracji rzadowej i lokalnej);

- - brak skutecznych rozwiazain prawnych (w tym podatkowych) zachgcajacych do

~eksperymentu i dziatan nickonwencjonalnych;

naturalna sktonnos¢ wlasnych wspaotpracownikéw do obrony raz zdobytych pozy-
¢ji, nastawienie na szybkic konsumowanic osiagnigtego sukcesu, czgste wystgpo-
- Wanie postaw zachowawczych.

Wyzwaniem, przed ktérym musi stanaé menedzer w kazdcej rozwijajacej sig instytucji
Jestumiejetne pociagnigeie za sobg swoich wspdlpracownikow - tak jest wszedzie, ale
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uwazam, ze jest to szczego6lnie wazne w takich krajach jak Polska, przechodzacycy
nie tylko czysta transformacjg gospodarcza, ale i przemiany $wiadomosci, postaw i 7.
chowan (wrgcz przemiany kulturowe) duzej czgécei spoleczefistwa. Jestem glebokg
przekonany, ze mozna to w pozytywny sposob uczyni¢ wyznajac te wartosci czy pre.
zentujac postawy, ktore poprzednio wymienilem. Pozostaje jeszcze jedna cecha, kiory
Jest niezbgdna - wlasna pracowitos$¢ i zaangazowanie lidera - pozwalajace od innycj,
zadac¢ duzo i oczekiwac postaw partycypujacych.

Na koniec cheiatbym powiedzie¢ o zjawisku, ktore budzi moje nadzicje i czyn;
mnie optymista gdy myslg o przysziosci. Ostatnie dwadzieécia lat szezegolnic prze-
warto$ciowato znaczenie zasobow, jakimi dysponuje caly $wiat, ale i jakimi dysponujy
konkretne przedsigbiorstwa. Okazuje sig, zc powoli ale systematycznie maleje zna-
czenic kapitatu, technologii, surowcow (dysponuja nimi lub moga dysponowaé niemal
wszyscy). Wzrasta natomiast znaczenie zasobow, ktorymi sa ludzie i wiedza, ktorg
stworzyli. Ale szczego6lnie wzrasta znaczenie w organizacji ludzi, ktorzy sami wiedzg
posiadaja i potrafig nia zarzadzaé.

Prowadzac szkolenia dla szefow duzych organizacji gospodarczych pokazuijg za-
sadg odwroconej piramidy, jaka stosuja najlepsze korporacje $§wiatowe - tym wigcej
szkolenia, inwestowania w kapital ludzki im bardziej wyksztatcony i wysoko w hierar-
chii znajduje sig pracownik, gdyz genialny pomyst szefa firmy moze przynies¢ popra-
wg pozycji firmy nie o 1 procent czy 1 promil, ale o 100 czy 200 procent. Rozumie to
coraz wigksza grupa liderow korporacji odnoszacych wielkie sukcesy.

Z drugiej strony rozwdj nauki, jej coraz bardziej powszechna dostgpno$é, budzi
u wielu uczucie zagubienia, Igku a nawet zagrozenia. Czlowiek zasypywany jest natio-
kiem obrazéw, informacji i czesto ma duzy klopot z oddzieleniem spraw waznych od
wzrastajacego weiaz szumu informacyjnego. Rozwdj technik informatycznych doklada
do tego jeszcze jedno: coraz czeséciej pracownik komunikuje sig z innymi nie wprost -
tylko za posrednictwem komputera i innych urzadzen, czerpie tez coraz wigksza cz¢éé
uzytecznych informacji z sieci informatycznej.

Niezwykle waznym wyzwaniem staje si¢ nowy obszar zarzadzania, jakim jest zarza-
dzanie wiedza (knowledge management) w dwoch wymiarach:

1) nauczenie menedzera jak umiejgtnie i rozumnie korzysta¢ z rozleglego morza
obrazow i informacji, jak lekko i skutecznie poruszaé si¢ w réznych sferach “obta-
skawionej techniki”;

2) nauczenie menedzerow jak zarzadzaé kapitatem wiedzy i umiejetnoéci pracowni-
kow firm, a to zarzadzenie bedzie tym skuteczniejsze im menedzer lepiej potrafi
wykorzysta¢ wiedzg, umiejetnosci i doswiadczenie calego zespohu jako zbioru indy-
widualnosci, a nie tylko wykorzysta¢ wiedzg i talent pojedynczego pracownika.

Ten nowy obszar zarzadzania jest i bgdzie obszarem niezwykle dynamicznym i skom-
plikowanym. Stopien skomplikowania bedzie rost im bardziej dana korporacja stanic
si¢ bardziej ptaska, z ograniczong liczba kierownikéw, ale za to dominujaca grupa
samodzielnych i kompetentnych robotnikow umystowych - profesjonalistow. Tym bar-
dziej bedzie rosto znaczenie ludzi zarzadzajacych wiedza innych i tutaj zespot cech
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fypoW)'Ch dla przedsigbiorcy intelektualnego bedzie szezegdinic odpowiedni.

_ Najkrotsza definicjg roli lidera w dzisicjszym spoleczenstwic (przy czym nieistotne wy-
= daje sig czy ten lider pracowac bedzie w organizacjach gospodarczych, pozarzadowych,
2 czy administracji publicznej) jest przewodzenic (a cheialoby sig wreez powicdzieé:
: 'prowadzcnic organizacji przcz czasy burzliwe).

W swoim tekécic uzywalem w rdznych micjscach réznych okreslen lidera, mene-
dzera i przedsigbiorcy. Granice pomigdzy nimi staja sig nicostre, beda sig w przyszio-
éci jeszcze bardzicj zacicraly. Pozostanic jednak jako wazki problem przywodztwa
przez czasy burzliwe, czasy zmian. Micjmy nadzicjg, Ze to przywodztwo oznaczaé

bedzie dzialanie skuteczne i odpowiedzialne, w ktorym pragmatyzm i wysoka spraw-
- no$é dziatania bedzic iS¢ w parze z wysokq §wiadomoscia etyczna i uznaniem znacze-
- pia warto$ci humanitarnych.




