MUZEUM HISTORII POLSKI

Krzysztof Pawlowski

Przywodztwo w okresie zmian

é&%\zi%egs Universitatis Mariae Curie-Sklodowska. Sectio H, Oeconomia 34,

2000

Artykut zostat zdigitalizowany i 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 zawartosc polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.



ANNALES
UNIVERSITATIS MARIAE CURIE-SKLODOWSKA
LUBLIN - POLONIA
VOL. XXXIV SECTIO H 2000

Wyisza Szkota Biznesu, Nowy Sacz

KRZYSZTOF PAWLOWSKI

Przywodztwo w okresie zmian

Leadership in the Period of Changes

Chcac dobrze przygotowac si¢ do panelu AIESEC jeszcze raz wrécilem do
ksiazek Petera F. Druckera, tj. do Zarzqdzania w czasach burzliwych (napisanej
w 1985 r.) i Zarzqdzania organizacjq pozarzqdowq (napisanej w 1990 r.). Peter
F. Drucker nazywa czasy nadchodzace czasami burzliwymi chcac zaakcen-
towagé, ze bedzie to co$ wiecej niz czas zmian (transformacji),chcac podkresli¢
niepewnos$¢, ktora wiaze si¢ zaroOwno z przebiegiem procesu, jak i jego
rezultatami. Uwazam, ze to trafna ocena pomimo, ze postawil ja Drucker 12 lat
temu, jeszcze w okresie wzglednej stabilizacji.

W kilku zdaniach zdefiniujmy te elementy sytuacji $wiatowej konca 1997
roku a zarazem konca drugiego tysiaclecia, ktore potrzebne nam beda do
okreslenia roli i cech lidera przysziosci. Sa to:

— rozbicie obozu komunistycznego w 19891 1990 r., co spowodowalo z jednej
strony uwolnienie i poddanie powszechnym tendencjom rozwojowym duzej
grupy panstw zamieszkalych przez 300 mln ludzi, z drugiej strony w obozie
zwycigzcOw (panstw zrzeszonych w NATO i kojarzonych z wolnym, roz-
winigtym $wiatem Zachodu) wytworzylo swoista proznie koncepcyjna, koniecz-
no$¢ przewarto$ciowania zadan i celow, okreslenia nowych strategii;

— coraz szybsze zmiany w technologiach i technikach informatycznych
prowadzace do kolejnej $wiatowej rewolucji informacyjnej (nastgpnej po
rewolucji przemyslowej);

— globalizacja, mechanizacja i robotyzacja produkcji przemystowej powodu-
jace zmiany spoleczne, (ktore juz zaszly w rozwinigtych panstwach, a ktore
zachodza obecnie w ok. 2/3 $wiata), prowadzace do marginalizacji jeszcze
niedawno dominujacej klasy robotnikéw fizycznych. Nastapilo rOwnoczesnie
podniesienie wyksztalcenia spoleczenstw o jeden stopien w gorg w ciagu
ostatnich 100 lat (wl1900 celem bylo upowszechnienie wyksztalcenia pod-
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stawowego, obecnie celem - juz osiaganym w wielu panstwach jest upowszech-
nienie szkoly s$redniej. Matura z 1900 r. odpowiada ukonczeniu studiow
wyzszych obecnie);

— nastgpuje (nie zawsze zauwazalna) demokratyzacja dostgpu do wiedzy
1 wyksztalcenia dzigki upowszechnieniu (i znacznemu potanieniu) dostepu do
$wiatowej sieci informacyjnej (Internet, globalna telewizja, radio) oraz upo-
wszechnieniu jezyka $wiatowego, jakim jest jezyk angielski;

- nastgpuje przewartoSciowanie znaczenia zasobow, jakimi dysponuje ludz-
ko$¢ — wzrasta znaczenie zasobu, jakim jest kapital ludzki i wiedza (najlatwiej
1 najszybciej odnawialna cze§¢ zasobdow);

— $wiat przyspiesza (wyraznie), zmiany we wszystkich obszarach ludzkiego
zycia sa coraz szybsze a ich rezultat coraz trudniej mozliwy do przewidzenia.

Whniosek z powyzszych faktoéw jest jednoznaczny: Nadchodzace czasy
rzeczywiscie bgda czasami burzliwych przemian. Co wigcej, niepewnos¢ co do
rezultatow zmian rodzi w sposob naturalny u wielu atmosfere leku, obawy, rodzi
postawy obronne. Z drugiej strony ten okres stwarza nowe mozliwosci i szanse
wérod tych, ktorzy potrafia w sposob tworczy i dynamiczny z nowej sytuacji
skorzystac, dojrze¢ okazj¢ nieco wczesniej niz inni.

Co do jednego nie ma watpliwosci — dominujaca grupg spoleczng w XXI w.
bedzie klasa robotnikow umystowych, tj. ludzi, ktérzy maja wyksztalcenie
wyzsze, potrafia dziala¢ w spos6b tworczy i analityczny (sa profesjonalistamti),
rozumieja szerzej $wiat i zjawiska w nim zachodzace, posiadaja umiejetnose
komunikowania si¢.

Ale wsrod cztonkow dominujacej w przysziosci klasy robotnikéw umys-
towych wyrodzniac sie bedzie szczegdlnie grupa ludzi o nieprzecigtnych zdolnos-
ciach ksztaltowania otoczenia w oparciu o intuicj¢ oraz zywosc¢ intelektualna
i organizacyjna, dzialajacych niekonwencjonalnie w warunkach niepewnej
i dynamicznie zmieniajacej si¢ rzeczywistosci — i takim ludziom chciatbym
poswigciC resztg swojego wystapienia.

LIDER PRZYSZ1.0OSCI

Bardzo trudno jest uogolnia¢ pojecie lidera - kim innym jest lider polityczny
czy prowadzacy organizacj¢ spoleczng, kim innym dynamiczny przedsi¢biorca
a jeszcze kim innym chlodny menedzer w wielkiej korporacji. Pokuszg si¢ jednak
o wskazanie kilku cech, ktére wydaja si¢ wspolne dla ludzi przewodzacych
innym. Sa nimi:

— silny charakter, prawo$¢ dzialania, zespol postaw i wartosci, ktore
powoduja, ze lider staje si¢ wzorem do nasladowania,

— otwarto$¢ na ludzi, myslenie kategoriami zespotu,
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— zdolno$¢ do koncentrowania si¢ w dzialalno$ci na zadaniu, jakie jest do
wykonania a nie na wlasnej osobie,

— umiej¢tno$é wywazenia znaczenia spraw dlugo i1 krétkoterminowych,
znalezienia rOwnowagi pomig¢dzy sprawami ogolnymi i szczegélowymi, umiejet-
no$¢ wywazenia szansy i ryzyka w dziatalnosci instytucji,

— intuicja (ale wsparta wiedza) i kompetencja pozwalajaca na wlasciwy
wybor rozwiazan, gdy nie ma czasu na dlugie analizy, rozwazania, wowczas gdy
decyzj¢ nalezy podjaé natychmiast.

Sa tez rzeczy wspolne, ktorych liderom robi¢ nie wolno:

@ nie wolno utraci¢ zrozumienia wsréd swojej organizacji do prowadzonej
dzialalnoSci, jej celow i metod ich osiagania,

@ nie wolno bac sig silnych stron swojej organizacji i ba¢ zdolniejszych od
siebie (warto tu pamigta¢ o zasadzie tworzenia szkol naukowych).

Powyzsze cechy wspolne jedni otrzymuja w sposéb naturalny dzigki zdolnos-
ciom i postawom ksztaltowanym od dziecinstwa w rodzinie, inni moga (i
powinni, jesli chca przewodzic) je ksztaltowaé w zyciu dorostym.

Chciatbym tez zwrdci¢ uwagge na pewne nowe zjawisko socjologiczne, coraz
lepiej rozpoznawane, bedace na pewno nowa jakoscia, zjawisko, ktore bedzie si¢
rozpowszechniaé, a ktore mozna nazwac przedsigbiorczoscia intelektualna.

Coraz powszechniejszy staje si¢ fakt, ze obok wiedzy specjalistycznej
zaczynaja si¢ w biznesie liczy¢ cechy, ktore dotychczas byly raczej kojarzone
z intelektualistami, te cechy najpelniej podat prof. Stefan Kwiatkowski, sa nimi:

— przywiazanie do symboli i idei a nie do instytucji i ludzi,

— umiejetno$¢ budowania rozleglej sieci kontaktow osobistych,

- umiejgtnosé podwodjnego spojrzenia na sytuacj¢ poprzez zakwestionowa-
nie istniejacych norm dzialania,

— szeroka 1 bardzo zr6znicowana wiedza, krytycyzm,

— poruszanie si¢ roOwnocze$nie w wielu $rodowiskach, sferach, Swiatach
prowadzace do powiazan charakteryzujacych si¢ wyjatkowa réznorodnoscia,

— umiejetnos¢ zbierania i przetwarzania informacji potaczonej z umiejgtnos-
cia wyboru wariantow dzialania.

Grupg przedsigbiorcOw wyro6zniajaca si¢ tymi cechami nazwano przedsie-
biorcami intelektualnymi —sa to ludzie wywodzacy si¢ ze srodowisk naukowych,
ktorzy w pewnym momencie przerywaja swoje kariery naukowe, tworzac firmy
odnoszace czesto ponadprzeci¢tne sukcesy. Coraz czestsze sa tez zjawiska
wybierania przez naukowcow karier w duzych korporacjach (przemystowych,
a szczegoOlnie czesto finansowych). Dlaczego tak czgsto ludzie zamknigci
dotychczas w swoich szklanych $wiatyniach wiedzy, izolowani czg¢sto od napig
i stresdw Swiata gospodarczego, decyduja si¢ je opuscic i podjaé zupelnie nowe
wyzwania? Czy bierze si¢ to tylko ze statystycznego rozszerzenia populacji ludzi
wyksztalconych i stad wigkszej liczby wérod nich naturalnych postaw przedsie-
biorczych, czy kryje si¢ za tym co$ wiecej? Moja odpowiedZ zwraca uwagg na to
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co nazwaliSmy czasami burzliwymi. Aby nieco szerzej przedstawi¢ moja teze
postluze si¢ pewna opozycja antropologiczna. Sa dwie typowe postawy ludzi
dzialajacych w gospodarce ,,rolnika” i mysliwego”. Rolnik to czlowiek (takze
o bardzo wysokiej wiedzy i kwalifikacjach), ktory systematycznie i powoli
uprawia swoja dziedzing, mys$liwy to dla odmiany osoba, ktoéra dynamicznie
1 niekonwencjonalnie poszukuje nowych okazji. Otdz uwazam, ze niepewnosé
1 szybko zmieniajaca si¢ sytuacja w czasach burzliwych stwarza szczegdlng
szans¢ dla jednostek, ktére nazwalem ,,mysliwymi”. Oni t¢ niepewnos¢ i nie-
ustanne zmiany uwazaja za szansg¢ i okazje. Dlatego tez naukowcy o tem-
peramencie ,,myS$liwego” wykorzystujacy dynamicznie swoj warsztat intelek-
tualny, potrafig czgsto dostrzec szybciej nowa pojawiajaca si¢ szanse i dziatac¢
w nowych obszarach z ponadprzecigtna skutecznoscia.

Obserwacja dzisiejszych, wyrozniajacych si¢ menedzer6w oraz przewidywa-
ny obraz $wiata gospodarki w przyszlosSci sklania mnie do wskazania na-
stgpujacych cech postaw umiejetnosci i wartosci, ktore powinny ulatwiaé sukces
menedzerowi przyszlosci. Postawy, ktore na pewno ulatwiaja dzialalno$¢
liderowi, to: otwarto$¢ na zmiany, sklonno$¢ do akceptowania innowacji
imyslenie innowacyjne, odpornos¢ na niepowodzenia, porazki, stresy, pozytyw-
ne wizjonerstwo (myslenie na dlugi dystans czasowy), ale skuteczne przewodze-
nie innym jest duzo latwiejsze, gdy lider lubi innych ludzi, akceptuje ich, chce dla
nich i z nimi dziala¢ i t¢ ceche uwazam za szczeg6lnie wazna.

Spoérod bardzo wielu umiejetnosci potrzebnych liderowi przysztosci wskazu-
je te, ktore wedlug mojej oceny sa najwazniejsze (i nie pisze¢ o umiejetnosciach
oczywistych, jak znajomos$¢ jezykow itp.):

— umiejetno$¢ dokonywania szybkiej analizy 1 syntezy zjawisk,

— umiejetno$é tatwego odrzucania dotychczasowych regul i wyobrazen
i przyjmowania nowych rozwigzan,

— umiejetno$¢ kojarzenia spraw, zjawisk i rzeczy odleglych,

— umiejetno$¢ pracy zespolowe;,

— umiejetno$¢ asertywnego dzialania i komunikowania sig,

— umiejetno$¢ trzezwej oceny zasobow, jakimi si¢ dysponuje | umiejgtnosé
mySlenia kategoriami finansowymi.

Peter Drucker zwraca uwagg jeszcze na jedna umiejetno$¢, (bardzo rzadko
obserwowana w Polsce) — umiejetnosé stuchania innych. To bardzo wazne
i bedzie coraz wazniejsze w przyszlosci, gdy stopien skomplikowania §wiata
bedzie rost, a co za tym idzie wzrasta¢ bedzie ryzyko podejmowania blednych
decyzji.

Liderem jest nie tylko ten, ktory zajmuje formalna pozycje szefa w swojej
organizacji, ale ten, na ktérym inni chca sie wzorowaé i ktory potrafi porwac
ludzi za soba dla realizacji swoich celow (czy celow organizacji). Na pewno
ulatwia dzialalno$¢ liderowi ten zespo6t wartosci, ktore okresla si¢ jako prawosc.
Chciatbym, aby w przyszto$ci byla to cecha charakterystyczna wielkich liderow.
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Pozadane jest rOwniez, aby w przyszlosci liderzy charakteryzowali si¢
uporzadkowanym systemem wartosci, w ktorym na przyklad rodzina bgdzie
miala wazne miejsce. Mam tez wrazenie, ze tatwiej jest by¢ liderem cztowiekowi
religijnemu, ktory do swojej motywacji dziatania wnosi pozytywne aspekty wiary
(np. cheé stuzenia drugiemu czlowiekowi).

Nalezy tu nadmienic¢, ze kazdy moze wskaza¢ wyjatki od reguly, ludzi
odnoszacych ponadnormalny sukces nie spelniajacych podanych powyzej
zalozen. Mysle jednak nie tylko o terazniejszosci, ale takze o czasach przysztych.
Chcialbym aby wymienione postawy i wartosci staly si¢ dobrym kanonem
przedsigbiorcy i lidera zapewniajacym nie tylko skuteczno$é i pozytywne
oddziatywanie na innych.

NOWE CZASY, NOWE WYZWANIA

Jestem przekonany, ze nadchodzace czasy zwigksza (i to znacznie) rolg
i obszar dzialania tego, co obecnie nazywamy obszarem organizacji poza-
rzadowych. Ogolnie zdefiniowac je mozna jako organizacje nie zorientowane na
zysk, wychodzace poza prosta definicje przedsiebiorstwa. Mieszcza si¢ jednak
w tym obszarze takze fundacje prowadzace dzialalnos¢ gospodarcza (ktorych
celem jest gromadzenie srodkow na tzw. cele spoleczne, a nie na podziat zyskow
czy dywidendy wsrod akcjonariuszy). Szczegdlnie w takich spoleczenstwach jak
nasze, (spoleczenstwie przechodzacym przemiane od poddanego wladzy auto-
rytarnej do spoleczenstwa wolnego), jest ogromny obszar, ktéry powinien (i
musi) by¢ zajety przez organizacje pozarzadowe. Jestem przekonany, ze coraz
czesciej uczelnie nazywane obecnie biznesowymi ksztalci¢ beda takze menedze-
réw dla tego typu organizacji.

Obecny okres w Polsce, ktory nazywam dla uproszczenia, czasem transfor-
macji ustrojowej, jest ponad wszelka watpliwos¢ czasem dzialania liderow. Ja
sam definiujac swoja rolg, czesto powtarzam, ze jestem liderem tworzacym
instytucje a nie rektorem czy tez menedzerem. W wielu przypadkach wsrdéd
moich przyjaciot z wielkiego biznesu, szczegélnie w firmach przeksztalcanych,
restrukturyzowanych z firm panstwowych, obserwuje takze zachowania typowe
dla lidera — duza niekonwencjonalno$¢ dzialania, silna (lub nawet bardzo silna)
osobowo$¢, naturalne przewodzenie ludziom.

Moje polskie doswiadczenia wskazuja, ze bardzo czg¢sto taki menedzer czy
przedsigbiorca zderza si¢ z postawami, ktore bardzo utrudniaja rozwoj kierowa-
nych przez nich instytucji, przedsi¢gbiorstw. Sa nimi:

* nieruchawo$¢ otoczenia zewngtrznego i jego niecheé do wyjscia poza
standardowe rozwiazania (szczegélnie widoczna w administracji rzadowe;j
i lokalnej),

* brak skutecznych rozwiazan prawnych (w tym podatkowych) zachgcaja-
cych do eksperymentu i dzialan niekonwencjonalnych,
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* naturalna sklonnos¢ wlasnych wspotpracownikow do obrony raz zdoby-
tych pozycji, nastawienie na szybkie konsumowanie osiagni¢tego sukcesu, czgste
wystgpowanie postaw zachowawczych.

Wyzwaniem, przed ktérym musi stana¢ menedzer w kazdej rozwijajacej si¢
instytucji jest umiejetne pociagnigcie za soba wspolpracownikow — tak jest
wszedzie, ale uwazam, Ze jest to szczegOlnie wazne w takich krajach jak Polska,
przechodzacych nie tylko czysta transformacje gospodarcza, ale i przemiany
$wiadomosci, postaw i zachowan (wrg¢cz przemiany kulturowe) duzej czgSci
spoleczenstwa. Jestem gleboko przekonany, ze mozna to w pozytywny sposéb
uczyni¢ wyznajac te wartosci czy prezentujac postawy, ktore poprzednio
wymienilem. Pozostaje jeszcze jedna cecha, ktora jest niezbedna — wiasna
pracowito$¢ i zaangazowanie lidera — pozwalajace od innych zada¢ duzo
i oczekiwac postaw partycypujacych.

Na koniec chcialbym powiedzieC o zjawisku, ktore budzi moje nadzieje i czyni
mnie optymista, gdy mysle o przyszlosci. Ostatnie dwadziescia lat, szczegdlnie
przewartosciowalo znaczenie zasobow, jakimi dysponuje caly §wiat, ale i jakimi
dysponuja konkretne przedsi¢biorstwa. Okazuje si¢, Ze powoli, ale systematycz-
nie maleje znaczenie kapitatu, technologii, surowcow (dysponuja nimi lub moga
dysponowac niemal wszyscy). Wzrasta natomiast znaczenie zasobow, ktorymi sa
ludzie i wiedza, ktora stworzyli. Ale szczegdlnie wzrasta znaczenie w organizacji
ludzi, ktorzy sami wiedze posiadaja i potrafia nig zarzadzac.

Prowadzac szkolenia dla szefow duzych organizacji gospodarczych pokazuj¢
zasade odwroconej piramidy, jaka stosuja najlepsze korporacje §wiatowe — im
wiecej szkolenia, inwestowania w kapitat ludzki, tym bardziej wyksztalcony
i wysoko w hierarchii znajduje si¢ pracownik — gdyz genialny pomyst szefa firmy
moze przynies¢ poprawe pozycji firmy nie o 1 procent czy 1 promil, ale 0 100 czy
200 procent. Rozumie to coraz wigksza grupa liderow korporacji odnoszacych
wielkie sukcesy.

Z drugiej strony rozwdj nauki, jej coraz bardziej powszechna dostgpnos¢
budzi u wielu uczucie zagubienia, Igku a nawet zagrozenia. Czlowiek zasypywa-
ny jest natlokiem obrazow, informacji i czgsto ma duzy klopot z oddzieleniem
spraw waznych od wzrastajacego wcigz szumu informacyjnego. Rozwoj technik
informatycznych doklada do tego jeszcze jedno — coraz czgsciej pracownik
komunikuje si¢ z innymi nie wprost — tylko za poSrednictwem komputera
i innych urzadzen, czerpie tez coraz wigksza cz¢$¢ uzytecznych informacji z sieci
informatyczne;.

Niezwykle waznym wyzwaniem staje si¢ nowy obszar zarzadzania, jakim jest
zarzadzanie wiedza (knowledge mamagement) w dwdch wymiarach:

a) nauczenie menedzera, jak umiejetnie i rozumnie korzystac z rozleglego
morza obrazéw i informacji, jak lekko i skutecznie porusza¢ si¢ w rdéznych
sferach ,,oblaskawionej techniki”,

b) nauczenie menedzeréw, jak zarzadza¢ kapitalem wiedzy i umiejetnosci
pracownikow firm, a to zarzadzenic begdzie tym skuteczniejsze, im menedzer
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lepiej potrafi wykorzysta¢ wiedz¢, umiejetnosci i doswiadczenie catego zespolu
jako zbioru indywidualnosci, a nie tylko wykorzysta¢ wiedze i talent pojedyn-
czego pracownika.

Ten nowy obszar zarzadzania jest i bedzie obszarem niezwykle dynamicznym
i skomplikowanym. Stopien skomplikowania bedzie rost, im bardziej dana
korporacja stanie si¢ bardziej plaska, z ograniczona liczba kierownik 6w, ale za to
dominujaca grupa samodzielnych i kompetentnych robotnikow umystowych
— profesjonalistow. Tym bardziej rosto b¢dzie znaczenie ludzi zarzadzajacych
wiedza innych i tutaj zespo6t cech typowych dla przedsigbiorcy intelektualnego
bedzie szczegbdlnie odpowiedni.

Najkrotsza definicjg roli lidera w dzisiejszym spoleczenstwie (przy czym
nieistotne wydaje si¢ czy ten lider pracowaé begdzie w organizacjach gospodar-
czych, pozarzadowych czy administracji publicznej) jest przewodzenie (a
chcialoby si¢ wrgcz powiedzie¢) prowadzenie organizacji przez czasy burzliwe.

W swoim tekscie uzywalem w r6znych miejscach réznych okreslen lidera,
menedzera i przedsigbiorcy. Granice pomigdzy nimi stajg si¢ nieostre, beda sie
w przyszlosci jeszcze bardziej zacieraly. Pozostanie jednak jako wazki problem
przywodztwa w czasach burzliwych, czasach zmian — miejmy nadzieje, ze to
przywodztwo oznaczaé bedzie dzialanie skuteczne i odpowiedzialne, w ktorym
pragmatyzm i wysoka sprawnos$C dzialania bedzie iS¢ w parze z wysoka
swiadomoscia etyczng i uznaniem znaczenia wartosci humanitarnych.

SUMMARY

The times that are ahead of us are a period of explosive changes creating new possibilities and
chances for those who can take advantage of the new situation a creative and dynamic way. These
times require specific leaders, leaders of the future who will be open to changes, ready to accept
innovations and innovative thinking, who will be resistant to failures and stresses and who will be
thinking in a positive way. Such leaders should not only be the formal bosses of their organizations
but they should be those from whom their colleagues want to taken example and who can carry away
their employes to the realization of common goals. This should be effective and responsible
leadership, where pragmatism and high efficiency go hand in hand with high ethic awareness and
humanitarian values.



