Przywodztwo,
czyli o wyjgtkowosci lidera

Dyrektor szkoly stanie sie wyjgtkowym liderem, gdy w kazdym swoim
podwtadnym, zauwazy nie tylko pracownika, ale przede wszystkim
autonomicznego cztowieka. Wiecej, gdy zobaczy autonomicznego cztowieka
w kazdym swoim uczniu! To postawa: Ja jestem OK, ty jestes OK.

Artur Negri

Autonomia, czyli wlasciwie co? Z greckiego to podmiot (autos) i prawo (nomos). Zatem autonomiczny to tyle, co sa-
morzadny. To zarazem pojecie niejednoznaczne, oznacza bowiem np. i prywatnos¢, i wlasng wole, samostanowienie,
mozno$¢ podejmowania indywidualnych wyboréw i postepowania zgodnie z nimi. Czlowiek autonomiczny to taki,
ktory jest tworca wlasnego zycia i ktdry takze innym na takie prawo zezwala. Czlowiek autonomiczny sam okresla
swoje dobro i sam ustala wlasng droge do szczgscia. Ktos, kto zabiera komu$ autonomig, zabiera mu zarazem czto-
wieczenstwo, przestrzega Kant. Dla Kanta autonomia to dla osoby ludzkiej konstytutywna wlasciwos¢.

Szacunek dla wolnosci

Autonomiczny styl zarzadzania gloryfikuje wolno$¢. Wiasnie stosunek do wolnosci to zasadnicza réznica pomiedzy
paternalizmem a autonomig. Pierwszy ja ogranicza, dla drugiej, to cecha konstytutywna. Osoba autonomiczna pla-
nuje i postgpuje wedle decyzji podjetych bez przymusu. Kant, a za nim inni filozofowie, pojecie autonomii wigza
—1to $cisle — z pojgciem wolnosci jednostki. Temu ostatniemu pojeciu wiele miejsca poswigcil Mill, ktory wymoég
zapewnienia jednostkom jak najwigkszej wolno$ci uzasadnial zasada najwigkszego szczgscia. Zdaniem angielskiego
filozofa, obywatela nie wolno ,,zmusi¢ do uczynienia lub zaniechania czego$, poniewaz tak bedzie dla niego lepiej,
poniewaz to go uszczesliwi, poniewaz w opinii innych osoéb begdzie to madrym lub nawet stusznym postepkiem”.

W pracy ,,O wolnosci” Mill analizuje problem wolnos$ci jako stosunek migdzy jednostka, a zbiorowos$cig ludzka,
formutujac zasade krzywdy. Pisze on, ze ,jedynym celem usprawiedliwiajagcym ograniczenie przez ludzkos¢, in-
dywidualnie lub zbiorowo, swobody dziatania jakiegokolwiek cztowieka jest samoobrona. (...) jedynym celem,
dla osiagnigcia ktérego ma si¢ prawo sprawowaé wladze nad cztonkiem cywilizowanej spotecznosci wbrew jego
woli, jest zapobieganie krzywdzie innych. Jego wlasne dobro fizyczne lub moralne nie jest wystarczajacym uspra-
wiedliwieniem (...) Kazdy jest odpowiedzialny przed spoteczenstwem jedynie za t¢ cze$¢ swojego postgpowania,
ktdra dotyczy innych. W tej cze$ci, ktora dotyczy wylacznie jego samego, jest absolutnie niezalezny, ma suwerenng
wladze nad soba, nad swoim ciatem i umystem”.

Paternalistyczny styl zarzadzania polega na catkowitym podporzadkowaniu jednostek czy grup innym jednostkom
czy grupom. To (1) relacja pracownik-pracodawca, w ktorej posredni i/lub bezposredni zwierzchnik podporzad-
kowuje sobie podwtadnego, oraz (2) struktury paternalistyczne, a zatem taka hierarchia w organizacji, w ktorej jej
poszczegdlne czesci podporzadkowujg sobie inne. Paternalizm to doktryna spoteczno-polityczna, znana od tysigcy
lat. Jej istota polega na tym, ze jedna ze stron staje si¢ ,,rodzicem”, autorytetem zawodowym czy nawet moralnym.
Postepuje w sposob zblizony do zasad rzadzacych zyciem rodziny. Zwolennicy paternalizmu uwazaja, ze nie tylko
pewne jednostki, ale nawet grupy powinny by¢ kontrolowane, kierowane czy chronione, albowiem same nie sg wy-
starczajaco zdolne do kierowania swoim postgpowaniem czy nawet samym sobag.
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Wydaje sie, ze paternalistyczny model zarzadzania jest obecny w wielu polskich organizacjach. Prof. J. T. Hryniewicz
formutuje termin ,kultura folwarczna”, jako kulture organizacyjng wiasciwa na wschod od Laby. Jej istota jest podpo-
rzadkowanie podwtadnego zwierzchnikowi, a nawet wigcej, czgsto obie strony na taki uktad si¢ zgadzaja. ,,Pan” zapewnia
spokoj 1 bezpieczenstwo podwiladnemu, a podwtadny stucha ,,Pana”. Co gorsza, zdaniem profesora ,,Kultura folwarczna
uksztattowata nie tylko styl kierowania, ale takze sposob reagowania na polecenia. Uksztattowata, zatem w rownym stop-
niu kierownikéw, jak i pracownikow”. Z badan Hryniewicza wynika, ze az ,,0k. 90 proc. pracownikéw z wyksztatceniem
zasadniczym i podstawowym najbardziej ceni sobie w pracy spokdj i kierownika, ktory nie sktania do ujawniania wtasnych
opinii. Ale jeszcze gorszy jest fakt, ze podobne deklaracje sktada blisko potowa pracownikow z wyzszym wyksztatce-
niem”.

Model folwarcznej kultury organizacyjnej to esencja paternalistycznego stylu zarzadzania, a zatem przymus i petnia wla-
dzy nad pracownikiem. To, zdaniem Hryniewicza, ,,styl kierowania opresyjno-autorytarny nacechowany zmiennoscia
emocjonalng zalezng od nastroju kierownika”. Skutkuje to chociazby biernoscia intelektualng (az 64,7 proc. aktywnej za-
wodowo ludnosci 13 miast zgadza si¢ z nastepujacym twierdzeniem: wole takiego kierownika, ktéry nie wymaga ujawnie-
nia wlasnej opinii, ale doktadnie mowi, co nalezy zrobic) czy prymatem wiezi spotecznej nad etyka. W efekcie organizacja
jest mniej sprawna i mniej wydajna.

Szacunek dla zaufania

Ufa¢, nie ufac; oto jest pytanie. Wsrod wielu korzysci, wynikajacych z zarzadzania zaufaniem, mozna wymieni¢ choc-
by twoércze i samodzielne podejmowanie decyzji, odwage do rozmowy, lepsza efektywnosé, satysfakcje, lojalnos¢ czy
wreszcie nizsze koszty. Zaufanie oznacza bowiem mniej kontroli. Tymczasem wiele badan mowi, ze Polacy sg jednym
z najmniej ufnych narodow w Europie. Z tego powodu straty naszej gospodarki szacuje si¢ na 281 mld zt., co odpowiada
13 proc. polskiego PKB.

Zaufanie to krok drugi. Pierwszym jest budowanie zdrowych relacji 1 wiezi, porozumiewanie si¢ z innymi, prawidtowe
odpowiadanie na potrzeby otoczenia, a jednoczes$nie proponowanie tego, co sami mamy do zaoferowania. To inwestycja
wielce optacalna. Moze bowiem pomdc nie tylko nam, ale takze — w efekcie — podwyzszy¢ unijne statystyki zaufania
1 umiejetnosci wspolpracy. Aby utrzymywac dobre relacje z innymi, dr Mel Silberman i dr Freda Hansburg, do§wiadczeni
psychologowie i autorzy ksiazki ,,Inteligencja interpersonalna. Jak utrzymywac¢ madre relacje z innymi” proponujg osiem
umiejetnosci personalnych:

1. Rozumie¢ innych
Jasne wyrazanie si¢
Dbanie o wiasne potrzeby
Wymiana opinii
Wywieranie wptywu
Rozwigzywanie konfliktow
Gracz zespotowy
Zmiana biegéw

NN R

Rozwijanie powyzszych umiejetnosci to zarazem wiele korzysci:
*  Gdy kogos rozumiesz, spotykasz si¢ z wdzigcznoscig.
* Gdy jasno si¢ wypowiadasz, jestes wlasciwie zrozumiany.
* Gdy wyrazasz swoje potrzeby i okreslasz granice, jeste$ szanowany.
* Gdy udzielasz opinii, zyskujesz lepsze zrozumienie sytuacji.
* Gdy wywierasz na innych pozytywny wplyw, stajesz si¢ osobg ceniong.
*  Gdy umiesz skutecznie rozwigzywac konflikty, wzbudzasz zaufanie.
»  Gdy wspotpracujesz z kolegami z zespotu, jestes nagradzany.
* Gdy ,,zmieniasz biegi”, poprawia si¢ jako$¢ twoich kontaktow z innymi.

MARSZALEK
WOIJEWODZTWA POMORSKIEGO Pomorska Akademia
Lideréw Edukacji

GDANSK




Przywddca - mentor

Przywodca to nie tylko przetozony, ale zarazem mentor, ktoremu si¢ ufa. Przywodca-mentor wyznacza wysokie standardy, 1 -
wlasnie jako mentor - sam ich przestrzega. Zyje i pracuje w zgodzie ze sobg, ze swoimi warto$ciami oraz te same wartosci
wyznaje: 1 w zyciu, 1 w pracy. Zarazem jest zyczliwy dla swojego otoczenia, i, korzystajac z faktu bycia mentorem, dzieli si¢
doswiadczeniem. W organizacji kierowanej przez przywodcg-mentora ludzie nie boja si¢ podejmowac¢ samodzielnych dziatan,
1 zarazem maja prawo do btedow. Btad jest bowiem wpisany w ludzka aktywnosc¢.

Nie ma oczywiscie przywodztwa idealnego. W czystej postaci nie istnieje, jak zauwaza prof. Andrzej K. Kozminski, i formutuje
teori¢ ,,ograniczonego przywodztwa”. To zapewne pocieszajaca konstatacja dla wszystkich, ktorzy pelni obaw, i takze determi-
nacji, rozpoczeli wspinaczke na szczyt. Sita przywodcow przejawia si¢ w zdolnosci obiektywnych i subiektywnych ograniczen,
z ktérymi musza nieustannie walczy¢, by powigkszac sfer¢ wlasnej autonomii i podejmowania decyzji - oto gtdéwne przestanie jego
ksiazki ,,Ograniczone przywodztwo”. Umiejetnosé ,,rozpychania” owych ograniczen decyduje o skutecznosci 1 wielkosci lidera.

Czy przywodztwa mozna si¢ nauczy¢? Do pewnego stopnia, jak zauwaza prof. Kozminski, mozna. I podaje kilka wskazowek
dla osob $wiadomie aspirujacych do rél przywodczych. Osoby takie powinny:

*  dokona¢ samooceny wlasnego potencjatu tworczego,

«  okresli¢ misj¢ 1 wizje, ktora zamierzaja realizowac jako przywodcy,

»  okresli¢ ceng, ktorg sktonne sa zaptaci¢ za realizacj¢ swoich ideatow czy marzen,

*  zrobi¢ spis ograniczen, z ktorymi trzeba si¢ bedzie zmierzy¢,

* dokonac¢ samooceny kompetencji potrzebnych do przezwyci¢zenia ograniczen,

* opracowac na wlasny uzytek program wzmocnienia wymaganych kompetencji przywodczych.

Myslenie systemowe

Coraz czg¢Sciej mowi si¢ o koniecznos$ci myslenia systemowego. Chyba nikt nie ma watpliwosci, ze zZyjemy nie tylko w sieciach,
ale takze w systemie. To co robimy, ma wptyw na nie tylko na nas, ale takze na losy $wiata. Pojedynczy gest buntu Mahatmy Gan-
dhiego, ktérego glownym celem bylo poszukiwanie prawdy, spowodowat domino skutkujace wyzwolenie Indii spod dominacji
brytyjskiej. Nie trzeba jednak mysle¢ w tak wielkich kategoriach. Kazdy nasz codzienny ruch wplywa na histori¢ $wiata. Kazda
decyzja tak/nie skutkuje taka, a nie inng rzeczywistoscig. Naruszamy systemy lub tworzymy nowe. Jednym z takich systemow
jest wlasnie szkota.

Madry przywoddca dostrzega owe powiazania i zarazem zadaje sobie fundamentalne pytania: po co jestem przywodca i jakie
jest moje zadanie? Prof. Zbigniew Mikotejko w ksiazce ,,Jak btadzi¢ skutecznie” zwraca uwage, ze ,,Nie mozemy zapomina¢
o0 jednym: bedziemy tym, kim siebie uczynimy. Mozna uczynic siebie dziwka, przest¢pca, zaprzancem, mozna uczyni¢ siebie za-
konnikiem, artysta, lekarzem, przyzwoitym pracownikiem, dobrym po prostu cztowiekiem”. Zarazem jestesmy zawsze samotni,
,»a te drastyczng samotno§¢ mozemy w pewnym sensie przetamac przez solidarnos¢, wypehiajac sens wlasnego zycia. Budujac
istot¢ wlasnego czlowieczenstwa - przez zaangazowanie wilasnie i dziataniem dla innych”.

Przywodca, ktory wybierze autonomiczny styl zarzadzania, za podstawowa kategori¢ przyjmuje autonomi¢ i zastosuje ja w ca-
tym systemie. Oczywiscie petna autonomia to ideat nieosiagalny, nic nie stoi jednak na przeszkodzie, by okaza¢ jej szacunek,
a poprzez taka postawe, uszanowa¢ kazdego, nawet najmniejszego cztowieka. Taki szef wierzy w samodzielno$¢ swojego pod-
wiadnego, ufajac mu, ze ten jest zdolny do samodzielnego znalezienia najlepszego mozliwego rozwigzania w powierzonym mu
zadaniu; szanuje przy tym jego prawa, jako jednostki i jego wolnos$¢. Podejscie autonomiczne najzwyczajniej si¢ optaca. W mo-
delu paternalistycznym, na takie zachowania nie ma przestrzeni, racj¢ ma bowiem tylko szef, a rola pracownika, wydaje si¢, jest
sprowadzona do wykonywania przekazanych mu decyzji.

Autonomiczny styl zarzadzania, charakteryzujacy si¢ chociazby takimi zachowaniami jak zaufanie, szacunek, wsparcie, przyczy-
nia si¢ nie tylko do wigkszej efektywnosci, ale takze sprawia, ze przywddca zamiast pos§wigcac czas na kontrolowanie systemu,
ktorym zarzadza, skupia si¢ na tym, do czego jest powotany, a wigc na jego rozwoju. Jesli wypehia swoje zadanie etycznie,
skorzysta na tym nie tylko organizacja oraz jej cztonkowie, ale takze spoteczenstwo, czyli my wszyscy.

|

7

MARSZALEK
WOIJEWODZTWA POMORSKIEGO Pomorska Akademia
Lideréw Edukacji

GDANSK




