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DYLEMATY WSPOLCZESNEGO MENEDZERA
— DOBRY MENEDZER, CZYLI KTO?

Streszczenie: Ponizszy artykut ma charakter teoretyczny. W artykule podjety zostal temat
kompetencji przywodczych w perspektywie wyzwan, jakie stawia kadrze zarzadzajacej
wspotczesny $wiat. Prezentowane rozwazania dotycza znaczenia, jakie nadajemy pojgciom
,,dobry menedzer”, ,,dobry szef”, ,,dobry kierownik”. Zamierzeniem autorki jest wiaczenie si¢
do dyskusji na temat ksztattowania i rozwoju kadry kierowniczej oraz proba przyblizenia
dylematow, z jakimi zmagaja sig, lub w nieodleglej przysztosci beda si¢ zmagac, menedzero-
wie firm stanowiacych awangarde rynkow $wiatowych oraz wszyscy, ktorzy zarzadzajac lo-
kalnymi firmami, chcg by¢ ,,dobrymi” szefami.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, przywodztwo, wyzwania przysztosci, osobowos¢, kompetencije.

1. Wstep

Rozwoj gospodarczy z towarzyszacymi mu kryzysami stawia nowe wyzwania przed
zarowno politykami, jak i1 kadrg zarzadzajaca przedsi¢biorstwami poszczego6l-
nych gospodarek krajowych oraz miedzynarodowych i transnarodowych korporacji.
W S$wietle uznanych koncepcji przywddztwa wspotczesny menedzer powinien
posiada¢ umiejgtnos¢ wspodtpracy, zdolnos¢ do podejmowania decyzji, powinien
mysle¢ dlugofalowo, by¢ zaangazowany i elastyczny — dostosowywac si¢ do zmie-
niajacych si¢ warunkow; jednoczesnie powinien ksztattowac takie same postawy
u pozostatych cztonkoéw organizacji, pozostajac wzorem do nasladowania, ktory nie
popetnia bledow, obce sg mu ludzkie stabosci i nie do§wiadcza niepowodzen w pro-
wadzonej dziatalno$ci. Bezposrednie kontakty z praktyka pokazuja jednak, ze nawet
bezsprzecznie sprawni, kompetentni, a nawet wybitnie utalentowani menedzerowie
popeiaja bledy, co jest oczywiste i zrozumiate; racjonalny oglad sytuacji podpo-
wiada, ze ,,nikt nie jest doskonaty”, ,,wszyscy popetiamy btedy”, ,,uczymy si¢ na
btedach” itd., itp. Nie zmniejsza to jednak obaw, jakie budza pewne niepokojace
zjawiska obserwowane w wielu organizacjach, niezaleznie od ich wielkosci czy cha-
rakteru prowadzonej dziatalno$ci. Zaliczy¢ do nich mozna takie, jak niespojnosc¢
deklaracji z wykonaniem (,,co innego mowia, co innego robig”), stabe umiejgtnosci
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w zakresie budowania efektywnych zespoldow, niski poziom umiejgtnosci komuni-
kowania sie, szczeg6lnie umiejetnosci stuchania (czesto wbrew formalnemu uzna-
niu znaczenia sprawnej komunikacji w firmie), brak zdolnos$ci inspirowania pod-
wladnych 1 wspotpracownikow, nie wspominajgc o takich ,grzechach”, jak
naduzywanie wtadzy, przedktadanie wlasnych, partykularnych intereséw nad interes
firmy oraz jej szerszego otoczenia.

Mankamenty i stabosci kadry zarzadzajacej mozna bytoby dhuzej wymieniac.
Nie jest to jednak moim zamierzeniem, zwlaszcza ze tres¢ artykulu opiera sie
na przekonaniu, iz wypehianie roli kierowniczej (przywoddczej, menedzerskiej) w
obecnych warunkach stawia przedstawicielom managementu wyjatkowo wysokie
wymagania. Menedzerowie od lat konfrontowani sg z koniecznoscig radzenia sobie
z duzymi oczekiwaniami, np. realizacji zadan, ktére powinny byly by¢ wykonane
,»ha wczoraj”, zachgcenia podwitadnych do realizacji dodatkowych zadan, podczas
gdy nie dostali oni wynagrodzenia za zadania juz wykonane, spetniania si¢ w roli
inicjatora zmian, ktore to zmiany czgsto oznaczajag dla kierownika 1 jego podwtad-
nych grozbe utraty dotychczasowych stanowisk pracy, itp. Jednoczesnie podwiadni
rowniez wprost lub posrednio formutujg wlasne oczekiwania wobec przetozonych,
czesto wykluczajace sig, czasem o charakterze ,.koncertu zyczen”. Oczekujg, by
przetozony byt konkretny i ograniczat si¢ w swoich wypowiedziach do spraw zawo-
dowych, ale zeby tez umiat wspiera¢ podwtadnych w trudnych sytuacjach zycio-
wych; zeby stawiat wymagania, ale nie rozliczat; zeby byt tolerancyjny (wobec nas),
ale wymagajacy (wobec innych) itd. Niespdjnos$¢ tych wymagan sprawia, ze staja si¢
one zrodtem frustracji i niepewnosci. Na menedzerach ogniskujg si¢ sprzeczne ocze-
kiwania, formutowane przez przedstawicieli r6znych grup interesariuszy, ktérych
cele ekonomiczne i polityczne niejednokrotnie rowniez pozostaja ze sobg w konflik-
cie. W takich warunkach presja, jakiej podlegaja menedzerowie, jest szczegdlnie
ucigzliwa 1 staje si¢ zrodlem nie tylko rozterek przezywanych na poziomie §wiado-
mym i racjonalnym, lecz takze na poziomie konfliktoéw wewnetrznych, ktorych skut-
ki odczuwane sg dopiero po jakim$ czasie. Ich rozwigzanie wymaga zdolno$ci do
refleksji 1 psychicznej dojrzatosci, jesli ma przynie$¢ korzys¢ organizacji, jej czton-
kom, wlascicielom i kadrze zarzadzajacej. Oznacza nie tylko swiadomos$¢ wtasnych
atutow, ale takze ,,ciemnych stron”, ktore skrzetnie skrywamy przed §wiatem ze-
wnetrznym. Tymczasem rola lidera (kierownika/przywodcy/menedzera) nie tylko
nie eliminuje owych ,,ciemnych stron”, nawet ich nie tuszuje, lecz czg¢sto naraza na
liczne pokusy, zawsze za$ na spoteczng ekspozycj¢. Czyni to wszelkie stabosci jesz-
cze bardziej wyrazistymi i jawnymi.

Niniejszy artykut ma charakter teoretyczny. Opiera si¢ na do§wiadczeniach zdo-
bytych w bezposrednich kontaktach z firmami i ich kadra zarzadzajaca, wspartych
wynikami prac badawczych. Jego celem jest wiaczenie si¢ w dyskusje na temat kie-
runkow ksztalttowania i rozwoju kadr kierowniczych. Przede wszystkim jednak jest
proba nakreslenia dylematow, jakie pojawiaja si¢ w kontekscie kryzysowych proce-
sow zachodzacych w §wiecie gospodarczym, ktore niejednokrotnie konczg si¢ upad-
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kiem firm, z wszystkimi tego konsekwencjami. Jest takze gtosem w dyskus;ji na te-

mat modelu przywddztwa, jaka toczy si¢ od lat na wielu forach z udziatem zaréwno

teoretykow, jak i praktykow.

Jeden z odwiecznych dylematow zawarty jest w pytaniu: ,,jaki powinien by¢
kierownik (przetozony)?”. Czy powinien on by¢ liderem wyznaczajagcym kierunki
dziatania dla calej organizacji, nie przywigzujacym wagi do potrzeb poszczegolnych
jednostek, czy raczej liderem, ktory gtownie wspiera podwtadnych, ale nie zrezy-
gnuje ze sprawowania silnej kontroli nad nimi? Moze jednak powinien by¢ tzw. li-
derem cichym — skromnym, w pewnym sensie ,,niewidzialnym”, usuwajacym si¢ w
cien, stawiajacym podwtadnych na pierwszym planie, a wigc przywodcg realizuja-
cym swoja role ,,bez przewodzenia”?

Zagadnienia szczegoOlnie istotne, zwigzane z potencjalnymi zmianami w podej-
sciu do funkcji kierowniczych, oscyluja gtdwnie wokét takich pytan, jak:

— Czy ijakie zmiany dokonuja si¢ w zakresie stylow kierowania w obliczu zmian,
jakie zachodza w otoczeniu blizszym i dalszym wspotczesnych organizacji?

— Czy nowe formy organizacji przedsigbiorstw, np. sieci, wymagaja od menedze-
réw (przetozonych) nowych, odmiennych od ,,klasycznych” umiejetnosci i kom-
petencji?

— Ktora sposrdd trzech podstawowych (archetypowych) rél kierowniczych (przed-
sigbiorca/menedzer/przywodca) jest najczesciej lub najchetniej podejmowana
przez przedstawicieli kadr kierowniczych polskich przedsigbiorstw?

— Czy istnieje korelacja pomiedzy efektywna realizacja celow organizacji a domi-
nacja ktorejs z archetypowych r61? Czy mozna mowic o takiej korelacji w zalez-
nosci od etapu rozwoju firmy?

— W jaki sposéb przelozeni budujg swoj autorytet w warunkach, ktére wymagaja
przekazywania wladzy cztonkom zespotu; na czym buduja swoj autorytet prze-
tozZeni stosujacy si¢ do zasady empowerment?

— Jak kierownicy radzg sobie z utrzymywaniem rozsadnej rOwnowagi pomiedzy
dyscypling i wymogiem podporzadkowania si¢ podwladnych a prawem do wol-
nosci czlonkoéw zespolow, szczegolnie w warunkach pracy wykonywanej w
domu pracownika, a nie tradycyjnie na terenie przedsigbiorstwa (firmy)?

— Jak zachowa¢ rownowage miedzy dystansem a bliskoscia we wzajemnych rela-
cjach przetozony — podwtadny?

— Jak traktowac potrzeby indywidualne pracownikow w warunkach nacisku na
dominacj¢ celow grupowych?

Tego typu pytan mozna byloby sformutowaé znacznie wigcej. W niniejszym ar-
tykule ograniczam si¢ do rozwazania jedynie tych aspektow, ktdre sg szczegolnie
istotne z perspektywy procesow intrapsychicznych, interpersonalnych oraz dynami-
ki procesow grupowych w kontekscie sposobu realizacji podstawowych funkcji kie-
rowniczych.
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2. Zadania i role zarzadzajacych — przeglad wybranych koncepcji

W naukach o organizacji i zarzadzaniu w ciggu lat pojawiaty si¢ i beda nadal powsta-
wac nowe koncepcje, ktore proponuja mniej lub bardziej oryginalne i nowatorskie
spojrzenie na istote funkcji kierowniczych. W literaturze z zakresu zarzadzania ist-
nieje wiele definicji przywddztwa, poczynajac od koncepcji, ktore koncentruja si¢ na
identyfikacji form aktywnos$ci typowych dla procesu przewodzenia, po koncepcje
skupione gtownie na identyfikacji zachowan, jakie pojawiaja si¢ w relacji przeto-
zony — podwladny. J. Burns [1978] wskazuje na zaskakujacy paradoks w naukach

o zarzadzaniu, wykazujac, iz przywodztwo, bedac jednym z najczesciej badanych

zjawisk, jest mimo to stosunkowo stabo rozumianym zjawiskiem (zob. tez: [Mintz-

berg 1978]).

W. Bennis i1 B. Nanus [2003], dokonujac przegladu literatury po§wieconej przy-
wodztwu, stwierdzili, ze istnieje ponad osiemset pi¢cdziesiat definicji przywodztwa.
W wigkszos$ci z nich wskazuje sie, ze na przywddztwo sktadaja si¢ cechy, zachowa-
nia oraz umiejetnosci jednostek wyrazajace si¢ w stosowanym stylu kierowaniu
ludzmi [Bass 1990]. Zgodnie z klasycznym uj¢ciem zadan i funkcji kierowniczych
przyjeto si¢ uwaza¢, ze przetozony (kierownik, menedzer) zajmuje si¢ przede
wszystkim planowaniem i podejmowaniem decyzji, organizowaniem pracy, przewo-
dzeniem i motywowaniem, a takze kontrolowaniem podwtadnych.

H. Mintzberg [1978, s. 59] pisze, ze wykonywanie pracy menedzerskiej polega
na petnieniu kilku typoéw funkcji, wymieniajac nastepujace:

— role interpersonalne — reprezentowanie organizacji na zewnatrz, motywowanie
podwladnych, utrzymywanie sieci wewnetrznych i zewnetrznych relacji organi-
zacyjnych;

— role informacyjne — zbieranie, przetwarzanie i rozpowszechnianie informacji
w réznorodnych uktadach organizacyjnych;

— role decyzyjne — rozwigzywanie problemow, dysponowanie zasobami, prowa-
dzenie negocjacji.

E. Schein [1997, s. 82-89], piszac na temat menedzerow przysztosci, wskazuje,
ze powinni oni charakteryzowac si¢ nastepujgcymi cechami:

— wysokim poziomem zrozumienia otaczajgcej ich rzeczywistosci i samego siebie,

— wysokim poziomem wewnetrznej motywacji do odgrywania roli kierowniczej,

— sila (dojrzatoscig) emocjonalna, szczegdlnie wazna w procesie zmian,

— umiej¢tno$cig analizowania danych kulturowych,

— umiejetnoscig angazowania innych i pozyskiwania ich aktywnego udziatu,

— umiejetnoscig dzielenia si¢ wiadza.

We wspolczesnych teoriach zarzadzania szczegolnie mocno podkresla si¢ role
wskazuja, ze najwazniejsze zadania dla wspotczesnych firm to:

— radykalne przyspieszenie tempa przemian strategicznych, niezaleznie od wiel-
kosci firmy,
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— uczynienie innowacji zjawiskiem powszechnym i naturalnym,
— stworzenie wyraznie satysfakcjonujacego $rodowiska pracy, bedacego zacheta
dla pracownikow do zwigkszonych staran.

Przed kierownikiem stoi zadanie nie tylko sprawnej realizacji zadan, postawio-
nych jemu i kierowanej przez niego grupie ludzi, ale takze kierowania podporzadko-
wanym mu formalnie zespotem. Wymaga to umiej¢tnosci rozwijania wspotpracy
w zespole i z zespolem, a czesto przede wszystkim umiejetnosci budowania zespotu,
co szczegoOlnie wyraznie wida¢ w tych firmach, w ktoérych zadania, a przynajmniej
duzg ich cze¢$¢, realizuje si¢ w formie projektow.

Znaczenie, jakie nadaje si¢ pracy zespotowej, sprawia, ze wtasnie na ten aspekt
zwraca si¢ szczego6lng uwage w kontekscie wymagan, jakie sg stawiane osobom na
kierowniczych stanowiskach. Menedzer w obecnych warunkach powinien bardziej
niz kiedykolwiek wcze$niej wykorzystywac umiejetnos$é pracy zespolowej i pracy
z zespotem. W tym konteks$cie P. Bain i wspotpracownicy [2005] opisuja cztery zna-
czace role podejmowane przez lidera grupy. Sg to nastgpujace funkcje:

— budowniczego wiedzy,

— budowniczego zespolu,

— podtrzymujacego tgcznose,

— utrzymujacego wyznaczone standardy.

Dla wielu przetozonych praca z zespotem nie jest jednak ani ,,oczywista ko-
niecznoscig”, ani fatwym i prostym zadaniem. Menedzerowie czg¢sto nie zdajg sobie
sprawy z istoty procesow grupowych i wplywu, jaki grupa wywiera na swoich po-
szczegdlnych cztonkow. W efekcie niejednokrotnie podejmujg btedne decyzje, gdyz
kieruja si¢ gtdéwnie wiedza o pojedynczym pracowniku, nie uwzgledniajac wptywu
grupowej przynaleznosci i kontekstu, w jakim pracownik wykonuje powierzone mu
zadanie. Oczywiscie trudnosci te dotycza gtéwnie zadan wykraczajacych poza stan-
dardowe czynnosci i procedury. Nie zmniejsza to jednak wagi problemu, zwlaszcza
gdy uwzglednimy fakt, iz coraz wigcej zadan wykonuje sie¢ w zespotach, czesto two-
rzonych doraznie, jedynie ze wzgledu na realizacj¢ jednego zadania (projektu), a
cztonkowie doraznie stworzonego zespolu mogg juz nigdy wigcej nie pracowaé w
tym samym sktadzie. Doswiadczenie nabyte dzieki wspolnej pracy w jednym, okre-
slonym sktadzie nie daje gwarancji, ze bedzie mogto by¢ efektywnie i w pelni wy-
korzystane podczas zadania wykonywanego przez zespot ztozony z zupehie innych
0s0b, cho¢ bez watpienia jest doswiadczeniem cennym i utatwiajacym proces adap-
tacji do pracy z innymi zespotami.

Liderzy, ktorzy maja sktonno$¢ do mechanicznego traktowania pracy z kazdym
kolejnym zespolem, moga napotkac niezrozumiale dla siebie trudnosci, zmagac si¢
z rdznorodnymi przejawami oporu ze strony zespolu. Sytuacja taka jest trudna i nie-
zrozumiala dla nich, gdyz zazwyczaj majg poczucie, iz zrobili wszystko, co do nich
nalezato, zgodnie ze swoja wiedza, do§wiadczeniem i dobrg wola.
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3. Funkcje kierownicze jako potencjalne Zrodlo problemow

Realizacja kazdej z podstawowych funkcji kierowniczych (planowania, organizo-
wania, motywowania, kontroli) wymaga uruchomienia i wykorzystania przez prze-
lozonego okreslonych kompetencji osobowosciowych, czyli cech, umiejetnosci lub
zachowan. Sposob realizacji kazdej z funkcji kierowniczych moze by¢ jednak zro-
dtem potencjalnych probleméw. Dzieje si¢ tak, jesli realizujgcy je menedzerowie
motywowani sg potrzeba zaspokojenia nie§wiadomych potrzeb i rozwigzania nie-
swiadomych konfliktéw, a jedynie w stosunkowo niewielkim zakresie, zwykle wy-
nikajacym z racjonalizacji, ich postepowanie wynika z poczucia odpowiedzialnosci
wobec organizacji i podwtadnych.

Realizacja kazdej z klasycznych funkcji ma swoja wage i niepodwazalne zna-
czenie z perspektywy realizacji celow organizacji. By cele te byly sprawnie realizo-
wane, konieczna jest jednak rownowaga w zakresie realizacji poszczeg6lnych funk-
cji i wynikajacych z tego zadan. Jesli przelozony w sposdb nadmiarowy skupia sig¢
na realizacji jedynie ktorej$ z nich, a na dodatek aktualnie realizowane cele strate-
giczne nie uzasadniaja jego wyboru, mozna przypuszczac, ze takie postgpowanie ma
charakter kompensacyjny wobec jego wewngtrznych konfliktéw. Potencjalnie pozy-
tywne skutki takiej sytuacji sa w najlepszym wypadku watpliwe, gdyz podejmowane
dziatania jedynie powierzchownie stuzg realizacji celow organizacji. Ich celem
gléwnym jest bowiem zmniejszenie napie¢ wynikajacych z wewnetrznych konflik-
tow, a $cislej mowigc zmniejszenie dyskomfortu (zazwyczaj wynikajacego z leku),
jakiego doswiadcza kierownik. Warto wiec przyjrze¢ si¢ realizacji poszczegolnych
funkcji kierowniczych z perspektywy nieswiadomych, wewnetrznych potrzeb i kon-
fliktow, ktorych moze doswiadczaé kierownik (menedzer).

Biorac pod uwage funkcje planowania i organizowania pracy, nalezy stwierdzic,
ze skupianie przez kierownika nadmiernej uwagi na nich wlasnie moze by¢ w istocie
sposobem radzenia sobie z Iekiem, do§wiadczanym na poziomie nieswiadomym.
Dziatania przetozonego zwigzane z planowaniem dziatan oraz organizowaniem pra-
cy daja bowiem przede wszystkim poczucie wptywu na sytuacje i potwierdzaja jego
poczucie sprawstwa. Dzieje si¢ tak tym czesciej, w im wigkszym zakresie i na wyz-
szym poziomie podwladni sg w stanie plany kierownika realizowac. Poczucie sity
i sprawstwa, jakich doswiadcza wowczas przetozony, sa silnie gratyfikujacymi kon-
sekwencjami angazowania si¢ w dziatania polegajace na planowaniu i organizowa-
niu pracy innych ludzi, beda wigc chetnie podejmowane przez kierownikow mo-
tywowanych tymi potrzebami. Dzieje si¢ to z pozytkiem dla catej organizacji pod
warunkiem, ze kierownik nie zaniedbuje pozostatych funkcji i ma na uwadze cele
1 dobro catej organizacji.

Funkcja znacznie trudniejszg w realizacji przez przelozonego jest jednak moty-
wowanie podwladnych do efektywnej pracy. Bez watpienia rozbudowywanie syste-
mowych rozwigzan w tym zakresie jest odpowiedzig na wyzwanie, jakim jest reali-
zacja funkcji motywowania pracownikow. W tym obszarze szczegélnie duze
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znaczenie ma charakter bezposrednich relacji miedzy przetozonym a podwiadnymi,
gdyz m.in. powinny one uruchamia¢ mechanizm nasladownictwa oraz identyfikacji.
Mechanizmy te mogg jednak by¢ niewystarczajace w dtuzszej perspektywie, szcze-
golnie gdy przetozony nie dostarcza odpowiednich wzorcow lub kontakt z nim jest
zbyt rzadki, wrecz incydentalny. Wymagajg wigc one wzmocnienia, zazwyczaj reali-
zowanego przez wykorzystywanie materialnych i niematerialnych srodkow, jakie
kazda organizacja stara si¢ wypracowac, tworzac system motywacyjny, odpowiedni
dla specyfiki prowadzonej dziatalnosci i kondycji firmy. Bez motywacji pracowni-
koéw do wykonywania pracy zgodnie z obowigzujacymi standardami i ich zaangazo-
wania organizacja nie ma szans na sukces i przetrwanie. Nie bez powodu to wiasnie
liderom, czasem nazywanym charyzmatycznymi, przypisuje si¢ tak duze znaczenie.
To oni wtasnie majg posiadac talent w zakresie wzbudzania motywacji pracownikow
do wytgzonej pracy. Menedzerom za$ przypisuje si¢ role sprawnych administrato-
row, czyli tych, ktorzy gtownie organizuja, kontroluja, ewentualnie koordynuja pra-
c¢ podwtadnych (zob.: [Betz 2011]).

Kolejna istotna funkcja kierownicza to kontrolowanie procesu lub wynikoéw wy-
konywanej pracy podwtadnych. Przeswiadczenie, ze menedzer nie tylko powinien,
ale ze jest w stanie wszystko i1 wszystkich kontrolowac, nalezatoby jednak odtozy¢
do lamusa, a przynajmniej uzna¢ i zaakceptowaé ograniczenia w tym zakresie. Nie-
mniej jednak prze§wiadczenie to ma swoje istotne psychologiczne uwarunkowania,
przede wszystkim w sytuacji, gdy kontrola jest sposobem na zbudowanie poczucia
bezpieczenstwa i mechanizmem redukcji lgku. Forma 1 zakres sprawowania kontro-
li moga jednak paradoksalnie zaktdcac prace podwiladnych. Dzieje si¢ tak wowczas,
gdy potrzeba kontroli jest elementem nieprawidlowej struktury osobowo$ci mene-
dzera. W zaleznosci od glgbokosci i trwalosci zaburzenia, nadmierna kontrola moze
prowadzi¢ do utrwalania si¢ w organizacji nieskutecznych wzorcow zachowan,
z czasem powodujac jej patologizacje [Kets de Vries, Miller 1984; Barabasz 2008;
Barabasz 2010].

Z potrzeba kontroli, tak oczywistg funkcja realizowang przez menedzeréw, wig-
73 si¢ istotne zagrozenia takze wtedy, gdy jest realizowana nicadekwatnie do warun-
koéw otoczenia, charakteru wykonywanego zadania, a takze cech i kompetencji pra-
cownikow odpowiedzialnych za wykonywanie zleconych im prac (postawionych
zadan). W najlepszym przypadku, im wigksze nadzieje przetozony poklada w tech-
nikach kontrolowania innych (zazwyczaj oznacza to takze silng potrzebe przeto-
zonego kontrolowania wilasnych mysli, a przede wszystkim emocji), tym mniej
gotowosci do wspdlpracy, a wiecej manipulacji pojawia si¢ w relacjach spotecznych
1 W otoczeniu organizacyjnym takiego przetozonego [Hirschhorn 2002, s. 4].

Postulat ograniczenia kontroli stoi w zdecydowanej opozycji do patriarchalnej
wizji organizacji. Oscyluje w strong takiej wizji organizacji, ktorej sukces opiera si¢
na poczuciu wspoélnej pracy i potrzebie osobistego zaangazowania, na poczuciu kre-
owania przestrzeni dla wspotpracy, wzajemnym mobilizowaniu si¢ dla osiggania
zatozonych celow, a nawet ich przekraczania. Taka organizacja, w ktorej dominujgce
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postawy 1 wartosci to wspdlpraca, zaangazowanie, zaufanie i autonomia, wzmacnia
w pracownikach otwarto$¢ na zmiany, gotowos¢ do wspierania si¢ w sytuacjach, gdy
konieczne jest dokonywanie zmian; przygotowuje do efektywnego dziatania w wa-
runkach ryzyka i niepewnosci, budujac fundament otwarto$ci na zmiany. W tym
kontekscie, uwzgledniajac potencjalne korzysci, nalezy stwierdzi€¢, ze rezygnacja
z nadmiernej kontroli jest rozsadng propozycja, gdyz stwarza warunki sprzyjajace
kreatywnosci i innowacyjnosci podwtadnych. Postulat ten jest jednak trudny do re-
alizacji, glownie ze wzgledu na osobiste potrzeby i wewnetrzne konflikty, jakich
doswiadczaja przetozeni. Pomocny, a nawet niezbedny, moze by¢ wzrost poziomu
refleksyjnosci 1 samo$wiadomosci, dzigki czemu obnizy si¢ poziom lgku. To za$
zwigksza mozliwosci w zakresie tworczych, oryginalnych rozwigzan, jakich wyma-
ga zarzadzanie we wspotczesnym, zlozonym $wiecie.

4. Uwagi koncowe

Teorie przywodztwa oraz praktyka zarzadzania pokazujg, jak istotnym i jednocze-
$nie trudnym do spetnienia warunkiem w organizacji jest jednoznaczna odpowiedz
na pytanie, jaki powinien by¢ dobry szef w dzisiejszych czasach. Szef, ktéry ma
spelnia¢ stawiane mu wymagania i pozostawa¢ w zgodzie ze swoimi potrzebami,
warto$ciami i przekonaniami.

Jesli dobry kierownik to taki, ktory potrafi wydobywac tkwiacy w podwtadnych
potencjat, sprawiaé, by ludzie, z ktorymi pracuje, byli tworczy, a jednoczesnie zdy-
scyplinowani, czuli si¢ bezpiecznie, a jednoczes$nie doswiadczali nieustannego nie-
pokoju i checi poprawiania swoich osiggniec, by umieli wspotpracowad, ale i rywa-
lizowa¢, pracowa¢ indywidualnie i by¢ kreatywnymi cztonkami grupy czy zespotu,
to trzeba przyznaé, ze trudno o wicksze wyzwanie.

Bez watpienia przetozony (kierownik/menedzer/przywddca) powinien by¢ wy-
starczajaco elastyczny, by w swoich dotychczasowych systemach przekonan
1 wiedzy pomiesci¢ nowe, czg¢sto zupehnie odrebne od dotychczasowej wiedzy, ele-
menty i tresci. To za§ oznacza konieczno$¢ rozeznania w swoich emocjach i mecha-
nizmach obronnych, czyli powinno si¢ posiada¢ wystarczajaco zintegrowana, dojrza-
1a osobowosé. Tylko wtedy nowe sytuacje i nowe wyzwania nie beda budzity leku.

Wymagania, jakie stawia si¢ kadrze zarzadzajacej, sg nie tylko wysokie, ale
przede wszystkim niejednokrotnie niezwykle trudne do zrealizowania. Z perspekty-
wy podwtadnych bytoby najbardziej pozadane, by wszyscy menedzerowie byli do-
brzy, a wiec madrzy i dojrzali. Skoro jednak uznajemy, ze nikt nie ma patentu na
madros¢, dojrzatose i ,,dobro¢”, cokolwiek one oznaczatyby, to podwtadni majg pra-
wo oczekiwac, ze ich przetozeni bedg przynajmniej starali si¢ postepowac racjonal-
nie. Chociaz wydaje si¢, ze takie oczekiwania mieszczg si¢ w granicach zdrowego
rozsadku, to sytuacja menedzerdw nie staje si¢ przez to ani tatwiejsza, ani bardziej
komfortowa. Przeciez nie tylko podwtadni maja swoje wyobrazenia, potrzeby
i oczekiwania wobec przetozonych. Maja je rowniez wilasciciele firm, wymagania
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stawia im dalsze i blizsze otoczenie. Wymagania stawiajg sobie wreszcie sami me-
nedzerowie — zazwyczaj sa ambitni, szkolg si¢ i chcg rozwijaé swoj warsztat, wiedzg
oraz umiejetnosci, zwlaszcza gdy wewngtrzny niepokoj popycha ich ku nowym wy-
zwaniom. Patrzac z perspektywy psychoterapeutycznej, trudno nie zauwazy¢, ze
wymagania, jakie stawia si¢ liderom, kierownikom czy menedzerom, cho¢ w jakims$
zakresie zrdznicowane, to w duzym stopniu przypominaja kwalifikacje, jakich
wymaga si¢ od terapeuty grupowego. Wedtug H. Foulkesa [1984, s. 64], jednego
z czotowych analitykéw grupowych, lider musi sensownie i racjonalnie ochraniac¢
cztonkéw grupy, stwarza¢ poczucie bezpieczenstwa, by¢ solidny, budzi¢ zaufanie,
by¢ ukierunkowany na realne zadania. Powinien takze by¢ dojrzaty i odporny na
pokusy odgrywania roli omnipotentnego wladcy, wystrzegaé si¢ uzywania grupy dla
swojej wlasnej satysfakcji; w zamian by¢ przyjazny dla wszystkich cztonkdéw grupy
i szanowa¢ ich odrebnos$¢, wzmacnia¢ indywidualng odpowiedzialnos¢, budowac
poczucie grupowej wiezi i wspotodpowiedzialnosci wszystkich cztonkdéw grupy. Ze
wzgledu na wspdlnie realizowane zadania powinien dazy¢ do zastgpienia ulegtosci
wspotpraca. Tylko taki przetozony, ktory posiada emocjonalng wrazliwosé, zaufanie
do siebie i innych, ktory jest pozbawiony ztudzen co do wilasnej omnipotencji, jest
w stanie kierowac zespotem (grupa) z satysfakcja dla siebie, podwladnych i catej
organizacji. Pozostawiam otwarte pytanie — jak to osiggnac?
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DILEMMAS OF CONTEMPORARY MANAGEMENT.
GOOD MANAGER - WHO IS HE?

Summary: This is a theoretical kind of an article with the main question — what does it mean
to be “a good manager”, “good boss” or “good superior’? Managers, maybe specially
executives, know that they have to find ways to engage followers and to rouse their commitment
to company goals. Any of the qualities of managers (leaders, executives) cannot be used
separately and mechanically, they must become or must be the part of an executive’s
personality. Managers ought to be themselves, but better than others; they ought to be aware
of their advantages and their weakness, too. The article is about the competence of leadership
in a view of the challenges posed to managers. The intention of an author is to contribute to
the discussion about education and development of managerial staff and an attempt to
approximate the dilemmas faced now or in the near future by both managers of companies
representing the global markets as well as managers of local companies who still want to be
“good bosses”.

Keywords: management, leadership, future challenges, personality, competences.





