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7. ZARZADZANIEM PARTNERSKIM

W RZECZYWISTOSCI ORGANIZACYJNEJ

Streszczenie: W artykule opisano nowoczesne koncepcje zarzadzania zespotem pracowni-
koéw w organizacji. Autorzy artykutu dokonali poréwnania warunkéw implementacji zarza-
dzania typu lider-stuga i zarzadzania partnerskiego w kontekscie zarzadzania klasycznego.
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1. Zarzadzanie typu lider-sluga

We wspotczesnym zarzadzaniu coraz wigksza popularnoscia cieszy sig zarzadzanie
typu lider-stuga oraz zarzadzanie partnerskie. Jednej z pierwszych prob zdefinio-
wania nowatorskiego podejscia do zarzadzania, opartego na zroéwnaniu si¢ pozycji
pracownika z przetozonym, dokonat F. Covey w ksiazce Najpierw rzeczy najwaz-
niejsze [Covey 1998, s. 286]. Zaktada on w swojej koncepcji, ze cho¢ nie zawsze si¢
to sprawdza i nie zawsze jest to mozliwe, istnieje w praktyce zarzadzania podejscie
oparte na jednoczesnym piastowaniu rél lidera i stuzacego.
Wedlug F. Coveya menedzer powinien opiera¢ swoje kierownictwo na zwrotach:
- ,,W czym mogg Ci pomo6e?”
— ,,Czy napotykasz w swojej pracy na jakie$ problemy, ktore mogtbym Ci pomodc
rozwigzac?”
— ,Kiedy tylko bedziesz potrzebowal mojej pomocy, mozesz na mnie liczy¢”.
Pracownik z poczatku nieufny, spodziewajacy si¢ ukrytych celow w postgpowa-
niu przelozonego, wkrotce zaczyna dostrzegac, jak waznym dla niego wsparciem
jest przetozony. Podejmuje odpowiedzialnos¢ za wszystkie swoje zadania i ma na
tyle autonomii, zeby podejmowaé¢ samodzielnie decyzje wptywajace na koncowy
efekt realizacji zadania.
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Zaleta takiego rozwiazania jest to, ze menedzer nie musi pos§wigca¢ swojemu
podwladnemu duzo czasu i energii. Jezeli wypracuja taki sposéb wspolpracy, prze-
lozony moze tygodniami nie nadzorowac swojego pracownika. Takie rozwiazanie
jest tozsame z catkowitym delegowaniem zadan — uprawnien i odpowiedzialnosci.
Moze si¢ ono sprawdzi¢ tylko wtedy, gdy pracownik jest sktonny tak pracowac
(sam jest zainteresowany taka forma wspodtpracy), a jego osobowos¢ przejawia takie
cechy, jak: odpowiedzialno$¢, dojrzatosé, orientacja na zadania. Gdyby zapropono-
wac taki rodzaj wspotpracy osobie o niskim poziomie motywacji, nie sprawdzitby
sie on. Kierujac si¢ teoria McGregora, ktory podzielit ludzi na X-y i Y-ki (gdzie Y-ki
to ludzie ambitni, lubiacy wyzwania i pragnacy odpowiedzialno$ci za wykonywana
praca, natomiast X-y to ludzie znieche¢ceni i leniwi), przywodztwo ,,lider/stuga” zde-
cydowanie dedykowane jest do Y-kow.

Wada tego narzedzia polega na mozliwym btedzie wyboru podczas prowadzo-
nego procesu rekrutacyjnego pracownika. Moze on nie by¢ wystarczajaco przygoto-
wany do pehienia tak odpowiedzialnej funkcji. Poczucie odpowiedzialno$ci moze
zniecheci¢ mtodego podwladnego, szczegodlnie jezeli nie jest do tego przygotowany
od strony posiadanego poziomu kompetencji. Moze nie radzi¢ sobie samodzielnie na
tak odpowiedzialnym stanowisku, co bedzie go demotywowac. Wtedy niezbednym
elementem poprzedzajacym taka forme¢ wspotpracy staje sig szkolenie — wykonane
przez menedzera lub inna jednostke, np. zewngtrzna.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie ,,lider-stuga” jest doskona-
tym rozwiazaniem dla pracownika ambitnego, dojrzatego psychologicznie, samo-
swiadomego i1 z niezbednym poziomem wiedzy. Jezeli dzisiejsze spoteczenstwo
zdaza w swoim rozwoju do ,,spoteczenstwa opartego wiedzy” [Perechuda 2005],
wiasnie taki wskazany przez Coveya model przywodztwa jest bardzo rozsadna pro-
pozycja formy wspolpracy dla pracownikow intelektualnych.

2. Warunki implementacji zarzadzania typu lider-sluga

Zarzadzanie typu lider-stluga jest niepozadane w duzych, skostniatych organiza-
cjach, a juz w szczego6lnosci w tych, gdzie pracownicy nie posiadaja niezbednego
poziomu kompetencji. Jezeli ktorys z przetozonych chciatby w ten sposob zarzadzaé
swoimi podwladnymi, jego zespot szybko przestatby by¢ skuteczny. Sparalizowa-
toby to funkcjonowanie firmy jako catosci. Nie jest praktyczne takze stosowanie
takiego rozwiazania, gdy przetozony i podwtadny potrzebuja Scisle wspotpracowac
ze soba.

Autor przedstawia taka koncepcje za F. Coveyem jako propozycje refleksji nad
tym, w ktérym kierunku mozna poprowadzi¢ transformacje obecnego stylu przy-
wodztwa. Istnieje bowiem w tym przypadku proporcjonalno$¢ pomigdzy obniza-
niem swojej pozycji zarzadzania a poziomem odpowiedzialno$ci i motywacji pra-
cownika.
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3. Zarzadzanie partnerskie

Kolejna nowatorska koncepcja zarzadzania jest zarzadzanie oparte na partnerstwie.

Istota tego typu zarzadzania oparta jest na obustronnych korzysciach wymiany do-

$wiadczen, zasobow finansowych oraz na budowaniu relacji opartych na zobowia-

zaniu i lojalnosci. Glowne przestanie takiego przetozonego brzmi: ,,jestem Twoim
partnerem, korzystam na tym, ze jeste$§ ze mna, ze razem mozemy prowadzi¢ fir-
mg, ale i Ty korzystasz na tym, ze wspotpracujemy”. Hierarchia w takiej strukturze
zostaje zastapiona siecig powiazan, w ktdrej najcenniejszym towarem jest wiedza.

Zaleta takiego rozwigzania jest catkowita wirtualizacja struktury, dzigki czemu or-

ganizacja sieciowa powstajaca w ten sposob jest bardzo elastyczna. Jednostka inte-

gru] aca petni funkcje:

wizjonera — osoby posiadajacej jasny obraz przyszlosci, tego, co chce osiagnac,

i przekazujacej ja pozostalym uczestnikom organizacji,

— inspiratora — osoby inspirujacej do dziatan, znajacej uczestnikow sieci i umieja-
cej komunikowac si¢ z nimi w ten sposob, by zmotywowac ich do wspotpracy
ze soba,

— siewcy pomystow — osoby majacej bardzo duzo pomystéw, przekazujacej je
uczestnikom sieci i dzielacej si¢ nimi. Kazdy z nich jest wewnatrz sieci analizo-
wany, a niektore, te najlepsze, realizowane,

— na poOzniejszym etapie osoby zapewniajacej miejsce i warunki do pracy, np. biu-
10, Z tym, ze obecnos$¢ w biurze jest dla uczestnikow sieci dobrowolna. W niekto-
rych przypadkach moze to by¢ pub czy restauracja, w ktdrej inicjowane sg przez
integratora cotygodniowe spotkania majace na celu, budowanie wigzi interper-
sonalnych i sprawozdanie z podejmowanych dziatan. Istotno$¢ takich spotkan
opiera si¢ na budowaniu poczucia przynaleznosci do danej sieci. Inaczej wigzi
moga zosta¢ przerwane, a cele poszczegolnych uczestnikow moga rozminac sig
z kierunkiem ogolnych dziatan organizacji.

Idealnym stanem partnerskiego zarzadzania jest moment, w ktérym uczestnicy
sieci nie czuja hierarchicznej zaleznos$ci osoby-integratora, nie traktuja go jak swo-
jego przetozonego, tylko jak cztowieka, ktory pomaga im osiagac¢ wspolne cele, jed-
noczace wszystkich. Model takiego zarzadzania skierowany jest do mikro i matych
przedsigbiorcow, ktorzy dostosowuja strukture prowadzenia dziatalnosci do swoje-
go stylu zarzadzania [Perechuda 1999].

4. Warunki implementacji zarzadzania partnerskiego

Implementacja zarzadzania partnerskiego w organizacji mozliwa jest pod warun-
kiem prawie catkowitego przeniesienia odpowiedzialno$ci na uczestnikow sieci oraz
przy wysokiej dojrzatosci psychologicznej i technicznej pracownika.

Prawie calkowite przeniesienie odpowiedzialno$ci na uczestnikow sieci w za-
rzadzaniu partnerskim, tak jak w przypadku zarzadzania lider-stuga w duzej mierze
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opiera si¢ na przeniesieniu zadan na uczestnikow sieci. Dzigki takiemu dziataniu
osoba-integrator nie jest sluga, ale inspiratorem wyznaczajacym kierunki rozwoju.
Jednoczes$nie nie zajmuje si¢ sprawami operacyjnymi, gdyz pozostawia je uczest-
nikom sieci. Stanowi to zasadnicza zaletg dla osoby-integratora, poniewaz pozwala
odciazy¢ go w zatatwianiu spraw btahych, a takze daje poczucie wolnosci pozosta-
tym osobom w sieci, ktdre same decyduja, kiedy wykonaja dana czynnosc.

Dojrzatos¢ psychologiczna rozumiana jest w tym przypadku jako odpowiednio
wysoki poziom motywacji, wyrazajacy si¢ odpowiednia postawa do pracy. Dojrza-
tos¢ techniczna to posiadanie umiejgtnosci i wiedzy niezbednej do wykonania zada-
nia. Przede wszystkim uczestnicy sieci musza ,,chcie¢” i wiedzie¢ jeszcze ,,jak”.

Uczestnictwo w sieci daje duzo wolnosci, co nie zawsze jest zaleta, gdyz bardzo
fatwo z tej sieci zosta¢ wykluczonym, niekoniecznie przez niezrealizowanie powie-
rzonego przez integratora zadania tylko dlatego, ze wraz z potrzebami w bardzo
dynamiczny sposéb zmieniaja si¢ odpowiedni czlonkowie sieci. Bezpieczenstwo
oparte na uczestnictwie w sieci samo w sobie moze okazac si¢ niewystarczajace dla
ludzi majacych rodzing lub osoby, za ktore sa odpowiedzialne.

Podjecie decyzji o przynaleznosci do sieci na zasadach zarzadzania partnerskie-
go przez osobg racjonalna i minimalizujaca ryzyko jest mozliwe tylko w momencie
przynaleznosci jej do drugiej sieci, ktora zapewnia alternatywne zrodto dochodow.

5. Poréwnanie implementacji zarzadzania typu lider-stuga,
partnerskiego i zarzadzania klasycznego

Podstawowym kryterium poréwnania nowatorskich podejs¢ do zarzadzania z zarza-
dzaniem klasycznym jest kryterium grupy docelowej. Zarzadzanie typu lider-stuga
moze by¢ implementowane w mikro i $rednich firmach, natomiast zarzadzanie part-
nerskie tylko w firmach mikro (tab. 1). W podejsciu klasycznym grupa docelowa
moze by¢ kazdej wielkosci firma czy organizacja.

Do implementacji zarzadzania typu lider-stuga oraz zarzadzania partnerskiego
niezbedny jest wysoki poziom samo$wiadomosci pracownika. Osobowos¢ pracow-
nika powinna charakteryzowac sig:

— wysokim poziomem kompetencji i duza umiejgtnoscia ich ksztattowania,
— motywacja ,,do”,

— autorytetem wewngtrznym,

— orientacja na opcje.

Zgodnie z zalozeniami nowo powstatego trendu w dziedzinie zarzadzania, wie-
dza sama w sobie nie ma prawie zadnej wartosci. Utozsamia si¢ ja niekiedy z infor-
macjami, ktore same w sobie nie maja zadnych wlasciwos$ci, ktore mozna by wy-
korzysta¢ w przydatny sposob. Nastepnym elementem w piramidzie jest madros¢,
rozumiana jako umiejgtnos¢ zastosowania wiedzy. Korzystajac z tych pojec defini-
cyjnych, mozna stworzy¢ wzor na madro$¢, ktdra rowna jest wiedzy i umiejgtnosci
jej zastosowania.
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Tabela 1. Warunki implementacji zarzadzania typu lider-stuga, partnerskiego i zarzadzania
klasycznego

Kryterium Lider shuga Zarza(dzan.ie Klasy'(fzr.le
partnerskie podejscie
Mozliwo$¢ implementacji do:
— mikrofirm X X X
— $rednich firm X X
— duzych firm X
Pozycja przetozonego:
— réwnorzedna X X
— nadrzedna X
Pozadane cechy podwtadnego:
— autorytet wewngtrzny X X
— autorytet zewngtrzny X
— nastawienie na opcje X X
— nastawienie na procedury X
— motywacja ,,do” X X
— motywacja ,,0d” X
— McGregor ,,Y” X X
— McGregor ,,X” X

Zrodto: opracowanie wlasne.

Dane wystepuja w kazdym otoczeniu wewngtrznym i zewngtrznym organiza-
cji, po agregacji przemieniaja si¢ w informacje, nast¢pnie skodyfikowane w umy-
$le aktora organizacyjnego staja si¢ wiedza. Dopiero odpowiednie ich zastosowa-
nie i wykorzystanie posiadanego potencjalu §wiadcza o madrosci, ktoéra staje sig
istota przewagi konkurencyjnej i §wiadczy o potedze przedsigbiorstwa. Pracownicy
poddawani treningowi, ksztattowaniu kompetencji otrzymuja wiedz¢ niezbedna do
funkcjonowania w rzeczywistosci organizacyjnej jednak prawdziwa skutecznosc jej
implementacji opiera si¢ na wzbudzaniu w nich madrosci. Uczestnik sieci powia-
zan, zarzadzany w partnerski sposob, przede wszystkim musi posiadaé wczesniej
przytoczona madro$¢. Mozna tez okresli¢ ja jako intuicjg lub po prostu umiejgtnosé
przyswajania. Warunkiem koniecznym do funkcjonowania w sieci jest wysoki po-
ziom madrosci.

Istnieja dwa rodzaje motywacji —,,0d” problemu i ,,do” celu. Pracownicy wypo-
sazeni w skrajna motywacje ,,od” zawsze beda podejmowali dziatania, aby unikna¢
negatywnych dla nich konsekwencji. Natomiast pracownicy ze skrajna motywacja
,»d0” zawsze beda dazyli do osiagnigcia danego celu, swoje zadania, szczeg6lnie te
zawodowe, beda traktowali jako wyzwania, ktore chcieliby osiagnac¢. Nastroj reali-
zacji moze w niektorych przypadkach jawi¢ sig jako makiaweliczny. Orientacja na
cel usprawiedliwia dobor srodkow. Idealny uczestnik sieci lider-stuga lub sieci part-
nerskiej powinien by¢ motywowany ,,do”, aby ukazac jego charakterystyczna ceche
— postrzeganie rzeczywistosci jako zbioru pozytywnych aspektow — wyzwan.
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Antagonizm wynikajacy z poréwnania nie przedstawia si¢ korzystnie dla obu
skrajnosci. Kazda z nich moze by¢ postrzegana w , krzywym zwierciadle” (rys. 1).
Poziom motywacji powinien by¢ dostosowany do zadania. Jezeli przyjmiemy skalg
od minus pigciu do plus pigciu, zero oznacza osobg doktadnie znajdujaca si¢ posrod-
ku niniejszej klasyfikacji, minus pig¢ skrajna postawg ,,0d”, natomiast analogicznie
5 motywacjeg ,,do”. Poziom motywacji ,,do” powinien znajdowac si¢ co do zasady
na wartosci trzy.

=5 0 3

v

d
N

motywacja ,,0d” motywacja ,,do”

Rys. 1. Antagonizm motywacji

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zaklasyfikowanie aktora organizacyjnego w oparciu o autorytet wewngtrzny
i zewngtrzny pociaga za sobg wyznaczenie warunkow jego kontroli. Wewngtrzne
umiejscowienie kontroli oznacza umiejgtnos¢ samostanowienia o swoich opiniach.
Ocena przez zrodlo zewngtrzne nie jest istotna dla aktora organizacyjnego. Przeci-
wienstwem takiego postrzegania rzeczywistosci jest sytuacja, w ktorej ocena 0so-
by postronnej jest dla aktora organizacyjnego jedynym wyznacznikiem prawdy.
Podobnie jak w poprzedniej klasyfikacji oba sposoby postrzegania reprezentowane
w skrajny sposob przez pracownikéw moga okazac si¢ udreka, a poziom nasilenia
cechy powinien by¢ reprezentowany w liczbie trzy (przy istnieniu analogicznej mia-
ry cech).

Procedury, $cisle wyznaczone normy zachowan i sankcje wynikajace z ich nie-
przestrzegania sprawiaja, ze organizacja staje si¢ bardziej efektywna w rozumieniu
funkcjonowania na tu i teraz, jednak znacznie mniej dostosowana do zmian cze-
kajacych ja w przyszto$ci. Zmiana profilu dziatalnosci wymusza zmiang procedu-
ry, co jest bardzo duzym wysitkiem organizacyjnym hamujacym organizacje¢ przed
elastycznym dostosowywaniem si¢ do nowych norm. Uczestnicy sieci, zarzadzani
wedtug zasady lider-stuga lub w sposob partnerski w zwiazku z charakterem takiego
przywodztwa powinni przede wszystkim by¢ zorientowani na opcje, poszukiwaé
nowych rozwiazan, kreowac¢ nowe pomysty i innowacje. Zajgcia wymagajace proce-
dury zachowan powinni delegowac innym, o nizszych kompetencjach, szczegdlnie
jezeli sa rutynowe, powtarzalne i proste do wytlumaczenia.

6. Podsumowanie

Podejscie lider/stuga oraz przywodztwo partnerskie dedykowane sa do matych i mi-
kro przedsigbiorstw, natomiast stosowanie systemow coachingowych i zarzadzania
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soba w czasie doskonale sprawdzaja si¢ w przypadku organizacji duzych. Podej-
Scie do funkcjonowania przywodztwa w organizacji determinowane systemem in-
dywidualnym daje jej bardzo duza mozliwo$¢ uelastycznienia prowadzenia swojej
dziatalnos$ci, co doskonale wplywa na rozwoj poczatkowych faz przedsigbiorstwa.
Pozwala dziata¢ w bardzo turbulentnym otoczeniu i realizowac zadania niespodzie-
wane wynikajace z matego rozmiaru i potencjalu organizacji. Opiera si¢ w duzym
stopniu na delegowaniu uprawnien.
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COMPARISON OF IMPLEMENTATION OF MANAGEMENT
OF THE SERVANT-LEADER TYPE WITH PARTNER
MANAGEMENT IN THE ORGANIZATIONAL REALITY

Summary: The paper presents the modern concepts of management of team of employees in
an organization. The authors compared the conditions of implementation of management of
the leader-servant type and partner management in the context of classic management.
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