Barbara Popiel

»~<Przywodztwo. Mity i prawda”,
Jetfrey Pfeffer, ti. B. Jozwiak, Poznan
2017 : [recenzja]

Edukacja Humanistyczna nr 2 (37), 153-157

2017

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



RECENZJE

EDUKACJA HUMANISTYCZNA nr 2 (37), 2017
Szczecin 2017

Jeffrey Pfeffer

Przywodztwo. Mity i prawda
przel. B. Jozwiak

Dom Wydawniczy Rebis
Poznan 2017, ss. 284

Wiele (jesli nie wigkszos¢) publikacji dotyczacych bycia liderem, przewodzenia, cech
doskonalego managera czy szeroko rozumianego zarzadzania zespolami porusza przede
wszystkim kwestie stworzenia atmosfery zaufania (na linii szef — zesp6l, zespdt - klient,
klient - szef), wspierania przez lidera wszystkich czlonkéw grupy oraz kazdego z osobna,
umiejetnosci motywowania, odpowiedniego doceniania, inspirowania, sygnalizowania
przyjaznego nastawienia. Szczegélnie to ostatnie zostaje wyraznie podkreslone przez nie-
ktorych autoréw. W klasycznych juz ksigzkach Dale’a Carnegie’ego, Jak zdoby¢ przyjaciét
i zjedna¢ sobie ludzi oraz I ty mozesz by¢ liderem, hasla ,,prawdziwy lider” i ,,dobry przyjaciel
wszystkich ludzi” wydajg si¢ wrecz synonimami. Piekng wizje, ktdra tworzy ten kierunek
»managerologii”, mozna w skrocie opisa¢ jako przestrzen, w ktorej wszyscy, od osoby zaj-
mujacej najbardziej podrzedne stanowisko az po szefa szeféw, widza wspdlng ide¢ firmy,
wspdlnie realizuja kolejne cele, maja poczucie misji i sensu tego, co robig, a takze czujg si¢
doceniani — mozna by nawet powiedzie¢: ,,dogtaskani” - przez kierownika, dyrektora, pre-
zesa. Szef zas, jak na doskonalego managera przystalo, kocha swoich podwtadnych szczerze
niczym rodzic, traktuje za§ powaznie i na réwni niczym partner. Do takiej wizji, mniej lub
bardziej wyraznie sugeruja réznorodne publikacje, daza wszyscy, ktérzy chcg by¢ dobrymi
liderami; taka tez wizje dobrzy liderzy realizuja. Moze nie zawsze udaje si¢ to w stu procen-
tach, ale to ideal, wspdlny dla wszystkich, ktorzy zarzadzali, zarzadzaja lub chcg zarzadzaé
ludZzmi. Wyjatki od reguly stanowig rzadko$¢ i ani nie sg pozadane, ani pochwalane, ani
nagradzane. Sprawdzajg sie wytacznie lub przede wszystkim metody i sposoby pozytywne,
propagowane jako ,,przywodztwo z ludzka twarza”.

Niestety, jak stwierdza na poczatku i powtarza w kolejnych rozdziatach Jeffrey Pfeffer,
wszystko to brzmi fadnie i na pewno byloby bardzo mite, gdyby bylo prawda - jest jednak
jedynie iluzja, ktdérg wmawiaja sobie managerskie grona na szkoleniach, warsztatach i spo-
tkaniach. To mrzonka, do ktdrej kazemy dazy¢ innym i nieraz sami dgzymy, wktadajac wiele
wysitku w to, aby nie zauwazy¢, jak bardzo nasze wyobrazenie o idealnym przywddztwie
oraz rzeczywisto$¢ sie rozmijajg.
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Przywédztwo. Mity i prawda nie powstalo, co warto od razu podkresli¢, jako popis
autorskiego cynizmu, kpina z managerskiego srodowiska czy proba podwazenia wartoéci,
ktora jest tak zwane ,,zarzadzanie z ludzka twarza”. Przedmowe otwieraja nastepujace stowa:
»Od czego zaczaé przemiane $wiata, w ktérym jest zbyt wiele przywodczych porazek, zruj-
nowanych karier i toksycznych miejsc pracy? Od uznania faktéw i zrozumienia, dlaczego
znalezliSmy sie w takiej sytuacji. Dopiero wéwczas mozemy zacza¢ dokonywaé tak bardzo
opdznionych postepéw. Mity i inspirujace historie podnosza na duchu, ale przy tym znie-
checaja do wprowadzania zmian” (s. 7). To wlasnie — obalenie mitdw, ktdre tadnie brzmis,
jednak do niczego nie prowadzg (a nawet przeszkadzaja), oraz pokazanie przykrej, lecz po-
trzebnej prawdy, bez ktérej nie uda sie zrobi¢ kolejnego konstruktywnego kroku - stanowi
cel autora.

Ksigzka sklada sie ze wspomnianej juz Przedmowy (w ktdrej mityczne historyjki
o przywddztwie Pfeffer poréwnuje do sytuacji z lat dwudziestych XX wieku, gdy stan prak-
tyki i edukacji medycznej USA byl bardzo niski, wskutek czego ,,w zasadzie kazdy mogt le-
czy¢, bo nie wymagalo to zezwolenia”, s. 9), wstepu oraz o§miu rozdzialéw, poswieconych
kolejnym szeroko rozumianym mitéw przywddczym. Catoé¢ (poza standardowymi podzie-
kowaniami dla bliskich i wspotpracownikow) zamykajg Przypisy, stanowigce dla zaintere-
sowanych temat dodatkowe zrodlo bibliograficzne.

Wistep: Sprawy uktadajg sie Zle - a oto wyjasnienie, dlaczego to bogate i do$¢ przygne-
biajace zestawienie przyktadéw lideréw, przede wszystkim tych pierwszoligowych, ktérzy,
jak stwierdza autor, ,niedopuszczalnie czgsto zawodzg swoje zespoly, organizacje, spote-
czenstwo, a nawet samych siebie” (s. 13). Ta szczegbdlowa lista porazek zostaje skonfronto-
wana z popularnos$cig branzy stuzacej rozwojowi umiejetnosci przywodczych. Rozbiezno$é
miedzy promowanymi teoriami a praktyks, nieprecyzyjne kryteria oceny ,dobrych”
i,ztych” lideréw, réznica miedzy oficjalnymi oczekiwaniami a tym, co naprawde zostaje
docenione lub rzeczywiscie przynosi efekt — to wszystko sprawia, stwierdza Pfeffer, ze ko-
lejne kursy z serii ,,Jak by¢ $wietnym przywddcg” nie zdaja egzaminu, a kolejni szefowie
wielkich firm albo ich nie rozwijaja, albo doprowadzaja do bankructwa, albo tworza wokot
siebie wyjatkowo nieprzyjemng atmosfere (w zadnym zreszta wypadku nie przegrywaja, bo
nawet jesli zostang zwolnieni przed czasem, odchodza z potezng odprawa, co by¢ moze jest
jeszcze jedng przyczyna i jeszcze jednym skutkiem wymienionych powyzej probleméw).

W rozdziale pierwszym, Dlaczego inspiracja i mity powodujg problemy, Pfeffer rozpra-
wia sie z popularng w branzy rozwoju umiejetnosci przywodczych ideg inspirowania. Bez-
litosnie wykpiwa i obnaza wady tych oczekiwanych przez odbiorcéw - przysziych lub do-
ksztalcajgcych sie manageréw - inspirujacych opowiesci o inspirujacych ludziach i zacho-
waniach. ,,Jesli jeste$ liderem, ktéremu zalezy na zmianie warunkéw w miejscu pracy, [...]
to z pewnoscig nie bedziesz szuka¢ inspiracji. Potrzebne ci sg fakty, dowody i pomysty”
(s. 51), zwraca uwage autor. Przywddcze mity i bajki niosg ze soba kilka konsekwencji: cy-
nizm (z powodu nieprzystawalnosci praktyki do teorii), utrata pracy, nierealistyczne ocze-
kiwania wobec siebie, wreszcie fakt, ze inspiracje nie owocujg zmianami, raczej je blokujg.
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Dwie proste rady, jakich udziela tu Pfeffer, brzmig: zrezygnuj z uprawiania kultu bohate-
réw - i przestan gonic za inspiracjami, ktére niczego nie dajg.

Rozdzial drugi, Skromnos¢: dlaczego liderzy jej nie przejawiajg, rozpoczyna prowoku-
jace stwierdzenie: cho¢ wszyscy gto$no powtarzajg, jak wazna jest u lideréw skromnos¢, to
na co dzien malo lideréw te skromnos¢ wykazuje. Nie odmawiajac skromnosci zalet, Pfeffer
zwraca uwage, ze ,brak skromnoéci moze by¢ nawet lepszy” - czego dowodzg przytaczane
przez niego i innych autoréw przyklady. To wlasnie brak skromnoéci - bez wzgledu na to,
jak nam sie ten fakt nie podoba - sprawia, ze potencjalny lider zostaje zauwazony i uznany
przez tych, od ktérych zalezy jego awans, sukces, jego pie¢ minut. Fakt pozostaje faktem:
kroétkofalowo osoby nieskromne, za to ekstrawertyczne i widoczne, zyskuja wiecej. A wla-
$nie ten krétki odcinek czasu wielokrotnie decyduje o zdobyciu stanowiska, podwyzki czy
atrakcyjnego zlecenia.

Podobnie jak skromnos¢, takze autentyczno$c jest w przypadku lideréw przereklamo-
wana i nieefektywna. Nad ,,bezrefleksyjna autentycznoscia” pochyla si¢ Pfeffer w rozdziale
trzecim, Autentycznosé: Zle rozumiana i przeceniana, oraz w powigzanym z nim tematycznie
rozdziale czwartym, Czy liderzy powinni mowic prawde - i czy to robig? W waznych chwi-
lach, stwierdza autor bezlitosnie, ,,ostatnig rzecza potrzebna liderowi jest ,autentyczno$¢” -
przynajmniej rozumiana jako publiczne okazywanie prawdziwych uczu¢” (s. 107). Dawanie
upustu prawdziwym emocjom podwaza profesjonalizm, autorytet i atrakcyjnos¢ lidera,
z kolei ktamcy rzadko ponosza konsekwencje swoich stéw, a $wiadome kreowanie wlasnego
wizerunku jako szefa albo wizerunku danego towaru jako najbardziej pozadanego na $wie-
cie niemal zawsze si¢ zwrdci, przynajmniej w jakims$ stopniu. Ignorowanie tych faktéw nie
sprawi, ze klamstwo zniknie, przyczyni si¢ jedynie do utrzymania status quo: teorie gtoszone
na temat przywodztwa nadal beda nieadekwatne do rzeczywistosci.

Do problemu braku autentyczno$ci i obecnosci ktlamstwa w biznesie (mozna by wrecz
powiedzie¢: biznesowego ktamstwa, zupetnie innej kategorii klamstwa, ktérej nie powinno
sie mierzy¢ zwykla miarg stosowang w relacjach miedzyludzkich) powraca Pfeffer w roz-
dziale piatym: Zaufanie: gdzie sig podzialo i dlaczego. ,Zaufanie jest godne uwagi gléwnie
przez jego brak. A mimo to firmy nadal dzialaja, podobnie jak ich liderzy, ktorzy najwyraz-
niej nie ponosza zbyt wielu konsekwencji tego, ze s3 niegodni zaufania”, czytamy w jednym
z pierwszych akapitow (s. 157). Zaufanie to kolejny mit, ktérym - z pelng $wiadomosciag
jego nierealnosci — bawia si¢ wielkie koncerny i wielcy liderzy, by przyciagna¢ klientow,
przeforsowaé swoje racje na zebraniach albo zrealizowa¢ jaki§ pomysl; zaufanie to mit,
w ktdry wierzg - w naiwnym przekonaniu o jego prawdziwoéci - ci wszyscy, ktérzy pozniej
zostaja wykorzystani, oszukani lub odstawieni na boczny tor. Zaufanie w biznesie nie przy-
nosi korzysci, za to brak zaufania ma sporo zalet — i w zasadzie jest pozbawiony konsekwen-
cji. To kolejny fakt, ktérego nie chce widzie¢ wielu ludzi. Autor nie zaprzecza, ze bycie god-
nym zaufania to rzecz pigkna, chwalebna i w zatozeniu wrecz niezbedna dla dobrych lide-
réw; lecz, jak wyjasnia w ostatnich stowach tej czesci ksigzki, takiej cechy ,brakuje [...]
wiekszosci lideréw i wiekszosci przedsiebiorstw. Musisz zrozumieé, dlaczego, zeby nie da¢
sie ponownie oszukac” (s. 178).
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Poprzez pytanie Dlaczego liderzy ,jedzq” pierwsi, stanowiace tytul rozdzialu szdstego,
Pfeffer rozprawia sie z ideg ,,przywddztwa stuzebnego”, zgodnie z ktérym lider jest niczym
kapitan statku: najpierw mysli o pasazerach (klientach) i zatodze (wspdtpracownikach), do-
piero na koncu o sobie, a w przypadku zatoniecia schodzi z podkladu ostatni. To pickna
wizja — i niestety, jak kilka poprzednich, zupelnie nieprzystajaca do rzeczywistosci. Realiza-
cja takiej formy przywodztwa jest mozliwa, o ile wyraznie wymaga tego dane stanowisko
i tradycja panujaca w firmie (a brak szanowania tej tradycji niesie za sobg konsekwencje).
Nie ma natomiast co liczy¢ na sam szlachetny charakter lideréw i na to, ze przemdwiag do
nich wzruszajace inspiracje. Jak pokazuje szereg przytoczonych przez autora przyktadéw,
nawet przerazajaco nedzne warunki finansowe tysiecy pracownikéw nie powstrzymuja
wielu managerow wyzszego szczebla przed przyznaniem sobie premii liczacej fadnych kilka
zer. Nie jest to zapewne chwalebne - ale jest codziennie spotykane i nalezy by¢ tego $wiado-
mym.

Rozdzial siodmy, Zadbaj o siebie, to swego rodzaju ciag dalszy rozdzialu szostego, do-
tyczy bowiem iluzji, Ze od pracodawcéw co$ nam sie ,nalezy”. ,By¢ moze ci si¢ wydaje -
pisze Pfeffer — ze co$ ci si¢ nalezy od pracodawcy z tytutu dobrej pracy i wkiadu, jaki wnio-
sles w przeszlosci, ale wiekszo$¢ pracodawcow jest innego zdania. [...] organizacje non profit
iinstytucje panstwowe troszczg sie o siebie i swoje interesy — zeby przetrwad i prosperowac”
(s. 198). Zejdz na ziemie, méwi autor, i uswiadom sobie, ze firmy bedg patrze¢ na to, co
mozesz zrobi¢ dla nich teraz i w przyszlosci, z tatwoscig natomiast zapomna, co zrobites
w przeszlosci. Bo nie przesztos¢ si¢ liczy w biznesie, tylko terazniejszo$¢ i przyszlos¢. Licze-
nie na wzajemno$¢, wdzieczno$¢, wspanialomyslnosé — cechy piekne i warto$ciowe — jest
dla pracownika putapka, ktorg sam pod soba zastawia. Wprawdzie sg przyklady firm i sze-
féw doceniajgcych dawny wkiad i troszczacych si¢ o jutro pracownikéw - autor przytacza
takie przyktady i nie kryje dla nich podziwu - lecz s3 to wyjatki, rzadko$¢, i ani nie ma gwa-
rancji, ze dostanie si¢ prace w takim miejscu, ani pewnoéci, ze kolejni przetozeni bedg kon-
tynuowac te tradycje. Jedyna sensowna rada w takiej sytuacji brzmi: ,,Zadbaj o siebie i wy-
trwale wypatruj tego, co dla ciebie korzystne, w organizacji, w ktérej pracujesz” (s. 214).
Oczekiwanie, ze w starciu z pracodawcg lub systemem firmy uda sie co$ uzyska¢ dzieki od-
wotaniu do zobowigzan i wdzigcznosci, to duze ryzyko.

Na poczatku rozdziatu 6smego, zatytulowanego Naprawianie niedociggnie¢ przywodz-
twa: potrafisz znies¢ prawde, Pfeffer przywoluje reakcje manageréw, ktérzy wystuchali kilku
ze wspomnianych powyzej uwag. Na stwierdzenie ,to takie przygnebiajace” autor odpo-
wiada: bardziej przygnebiajacy jest fakt, ze tylu zdolnych menedzeréw traci prace, bo zostato
do niej przygotowanych wedlug zasad iluzorycznego ,inspirujacego przywodztwa” i nie
zna - lub nie chce zna¢ - rzeczywistosci. Ten zamykajacy calg ksigzke rozdziat stanowi pod-
sumowanie wczesniejszych wywodoéw i ich uzasadnienie. Pfeffer dokonuje tu swego rodzaju
rozliczenia si¢ z wlasnymi tezami: nie zostaly postawione po to, by szokowac¢ i obraza¢, nie
stuzg tez promowaniu cynizmu ani gloryfikacji zlego postepowania lideréw. Sa to zwykte
stwierdzenia faktéw — nieprzyjemne wlasnie dlatego, ze nieprzyjemne sa fakty - a ich naj-
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wazniejszym celem jest uswiadomienie obecnym i przysztym przywodcom, jak wyglada rze-
czywisto$¢, z ktora beda sie mierzy¢. Autor nie neguje koniecznosci zmian pewnych zacho-
wan, podkresla jednak, ze nie da si¢ zmieni¢ czego$, o czym si¢ nie wie lub nie méwi glosno.
Poza liderami musi si¢ tez zmieni¢ branza menedzerskich szkolen, ktéra powinna rozma-
wia¢ o tym, z czym naprawde bedzie sie zmagaé potencjalny lider, zamiast opowiadaé ba-
$niowe historie o nieistniejacych krainach milusinskiego biznesu.

Jak Pfeffer stwierdza w zakonczeniu, sam nie jest pewien, co mogloby przezwyciezy¢
obecny kryzys przywddztwa, wie natomiast, co z pewnoécig temu nie pomoze: nie pomoga
»kolejne takie same inspirujgce przestania niemajace oparcia ani w wynikach badan ludz-
kich zachowan przez nauki spoleczne, ani w faktach na temat sytuacji w branzy przywod-
czej. Koniec konicdw ludzie potrafia znie$¢ prawde, a im szybciej stawig jej czolo, tym lepiej
dla wszystkich” (s. 251).

Przywddztwo. Mity i prawda z pewnoécia nie jest lekturg fatwg ani przyjemna, za to
zdecydowanie potrzebna, takze polskiemu odbiorcy. Dyskurs dotyczacy naszego rodzimego
rynku pracy réwniez wypelnia wiele narracji, ktére wpisuja sie w kategorie ,.inspirujacych
i mitotwodrczych”. Podobnie jak zachodni liderzy i pracownicy, z luboécig powtarzamy
anegdoty o dziwactwach niektérych przywddcéw, nie dostrzegajac za tymi historiami bar-
dziej niepokojacych zjawisk. Nieobce jest nam spogladanie na rynek pracy przez rézowe
okulary zasady wzajemnosci, zyczliwosci i wdziecznosci. Ksigzka Jeffreya Pfeffera stanowi
bardzo drastyczne rozbicie wielu zawodowych iluzji. Jej prowokujacy charakter moze mniej
uwaznego czytelnika doprowadzi¢ do postawienia znaku réwnosci miedzy prywatnymi opi-
niami i warto$ciami autora a prezentowanymi faktami. Nalezy zatem ponownie podkresli¢,
ze Przywédztwo. Mity i prawda to nie pean na cze$¢ nieuczciwosci, egoizmu i dehumanizacji
lideréw, lecz rzetelny raport ukazujacy rzeczywistos¢ rynku pracy bez ostonek - nie po to,
by te rzeczywisto$¢ promowac, lecz by pomoc si¢ w niej odnalez¢ dzisiejszym i jutrzejszym
przywédcom. A takze, warto doda¢ - by umozliwi¢ zmiany. Bo zgodnie ze stowami autora
zmiana jest mozliwa dopiero tam, gdzie zna si¢ prawde, czlowiek za$ jest w stanie te prawde
znie$¢. Przywédztwo. Mity i prawda powinno sta¢ sie obowigzkowa pozycja dla kazdego,
kto chce skutecznie realizowac si¢ na rynku pracy — tym rzeczywistym, nie tym mitycznym.

Barbara Popiel



