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Autokrata, demokrata czy liberat?

«
PEKRE

Zaleznie od okolicznosci wszystkie style zarzadzania czasem bywajg dobre, a czasem zte.
Trzeba je zatem stosowac na przemian, biorac pod uwage potrzeby i mozliwosci ludzi
tworzacych zespot.

W dawnych folwarkach wtasciciel lub ekonom byt despota. Czesto nieprzewidywalnym.
Ale mozna go byto udobruchac, podejmujac pod kolana - przypomina socjolog Janusz T.
Hryniewicz. Wedtug profesora, wsrdd dzisiejszych polskich menedzeréow tez dominujg
postawy wodzowskie, autorytarne lub, w najlepszym przypadku - biurokratyczne.

Co gorsza, pracownikowi czesto w to graj. Bo co z tego, ze przetozony potrafi cztowieka
zmieszac z btotem? Najwazniejsze, ze podejmuje za nas decyzje, zwalnia od
odpowiedzialnosci i samodzielnego myslenia.

Mozna by powiedziec: nie zmieniajmy tego, co wielu ludziom odpowiada. Problem w
tym, ze tylko gospodarka oparta na wiedzy zapewni Polsce rozwo6j, a Kowalskiemu
przyzwoity poziom zycia. Ta zas wymaga odpowiedniej mentalnosci i kultury
organizacyjnej, w ktorej nie ma miejsca dla rzadzacych twarda reka panéow oraz
unizonych parobkow i dziewek stuzebnych.

Skoro model folwarczny nie zdaje egzaminu, moze warto wymienic¢ go na styl liberalny,
ktory kojarzy sie z wyrozumiatoscig i empatia? Niestety i ten pomyst niekoniecznie jest
dobry, o czym swiadcza liczne przyktady zwierzchnikow, ktorzy pozwolili wejs¢ sobie na
gtowe.

- Sq pracownicy, ktérzy dobro¢ szefa traktujg jako przejaw stabosci i chca to
wykorzystaé. Takie jednostki, a czasem cate zespoty, az prosza sie o surowe, szorstkie
traktowanie - podkresla Katarzyna Lorenc, wiceprezes firmy konsultingowej 4 business &
people.

Jakie zatem kompetencje powinien mie¢ wspoétczesny lider? Chocby takie, na ktore
wskazuje model wszechstronnego przywodztwa Boba Kaplana z Centre for Creative
Leadership w Greensboro (USA). Chodzi z grubsza o pary dopetniajacych sie umiejetnosci.



Dwie najwazniejsze, to przywodztwo strategiczne kontra operacyjne oraz angazujace i
wspierajace kontra wymagajace i egzekwujace. Wiekszos¢ menedzerow przedktada jedng
z tych stron nad drugg i w rezultacie - traci rownowage.

- Czy od najbardziej kochajacej mamy oczekujemy, ze zawsze bedzie usmiechnieta i
mita? Absolutnie nie - ttumaczy Katarzyna Lorenc. - Raz powinna przytuli¢ synka, innym
razem upomniec go surowo. Tak samo dobry szef. Sg momenty, gdy zartuje i chwali, ale i
takie, gdy musi pracownika postawi¢ do pionu.

Bariery znosi¢. Stopniowo

Bertrand Le Guern, prezes Petrolinvestu, wyrdznia trzy typy menedzerow: autokratow,
liberatow i demokratéow. Szefowie autokraci trzymaja podwtadnych na dystans, patrza
na nich z gory, wymuszaja respekt. Liberatowie, wrecz przeciwnie: pozwalaja
pracownikom na wszystko. A demokraci preferuja stosunki partnerskie, petne wzajemnego
szacunku. Wspieraja ludzi, ale tez duzo od nich wymagaja.

- Chyba nikt nie ma watpliwosci, ze najlepiej by¢ szefem reprezentujacym podejscie
demokratyczne. Wobec dopiero co zatrudnionych oséb oraz zespotow w poczatkowej
fazie rozwoju, pewna rezerwa jednak nie zawadzi - uwaza Le Guern. | dodaje: - Tak
postepuje kazdy dojrzaty nauczyciel. Gdy ma do czynienia z nowa klasa, utrzymuje
kontakty formalne, moze nieco sztywne. Dopiero w miare wzajemnego poznawania sie
przechodzi na bardziej otwarta, zyczliwa komunikacje.

Taka wtasnie taktyke szef Petrolinvestu stosuje wobec swoich wspotpracownikow. Nie
watpi w ich profesjonalizm. Inaczej nie przeszliby przez sito rekrutacji. Od pierwszej
rozmowy musi jednak minag¢ co najmniej kilka miesiecy, zanim zaproponuje im przejscie
na ty. Jako ze istotna jest dla niego rowniez oprawa, zwykle czeka na stosowna po temu
okazje; moze nig byc¢ uroczysta kolacja lub chwila odpoczynku po zakonczeniu wspolnego
przedsiewziecia. Takie stopniowe, ewolucyjne znoszenie barier, twierdzi Le Guern, ma w
sobie cos$ pieknego i magicznego. Chroni tez przez rozczarowaniem. Juz starozytni
ostrzegali, Ze zbytnia poufatos¢ rodzi pogarde.

Magdalena Robak, psycholog, trener i wyktadowca w Szkole Wyzszej Psychologii
Spotecznej, twierdzi, ze nie ma uniwersalnego modelu zarzadzania, czyli takiego,
ktory sprawdza sie zawsze, wszedzie i wobec kazdego. A to, jaki styl menedzer
powinien w danym momencie przyjac, zalezy od sytuacji, w ktorej znalazta sie firma.

- Sa trzy rodzaje sytuacji: kryzysu, problemu i okazji - ttumaczy ekspertka. - W kryzysie
najlepiej sprawdza sie styl autorytarny. Gdy mamy do czynienia z niespotykana okazja,
szansg, wybierzmy raczej styl partycypacyjny, polegajacy na delegowaniu zadan.

Jesli stanelismy przed powaznym problemem, przeszkoda, postawmy na styl
koncyliacyjny, partnerski, czyli sprobujmy razem poszukaé rozwiazan.



Spos6b sprawowania wtadzy powinien by¢ takze dopasowany z jednej strony do
kompetencji danej osoby, z drugiej - do poziomu zaangazowania.

- Oczywiste, ze inaczej trzeba podejs¢ do stazysty, ktory dopiero wszystkiego sie uczy,
ale ma entuzjazm i motywacje, a inaczej do specjalisty co sie zowie, ktory kiedys odnosit
spektakularne sukcesy, lecz potem osiadt na laurach. Jeszcze zas inaczej do kogos, kto
ortem w swojej dziedzinie nie jest i wcale nie chce tego zmienic lub co gorsza: w ogole
nie identyfikuje sie z firma, funkcja i obowigzkami - mowi Magdalena Robak.

Przekraczanie strefy komfortu

No dobrze, ale jak, cho¢by na chwile, sta¢ sie autokrata, gdy mentalnie blizej nam do
szefa kumpla lub brata taty? Jesli bedziemy postepowac wbrew sobie, czy nie wyjdzie to
cokolwiek sztucznie, nienaturalnie?

- Faktycznie, na poczatku menedzer moze sie z sobg kopac¢. Jednak przez powtarzanie
pewnych zachowan wejda one w nawyk, czyli stang sie jego drugg naturg - uspokaja
psycholozka z SWPS. | zdradza pewna tajemnice: - Ludziom czasem sie wydaje, ze w
pracy moga byc zupetnie soba. Nieprawda. Najwazniejsze to zadac sobie pytanie: po co
ja tu jestem? Czego oczekuje ode mnie firma na stanowisku, ktore mi powierzyta?

Niestety, w zadnej szkole biznesu nie ucza, kiedy sie usmiechnaé, a kiedy tupnac
nogg. Tymczasem stowa, gesty, emocje to potezne narzedzia do wywierania wptywu.
Pod warunkiem, ze sg dopasowane do okolicznosci i potrzeb.

- W sytuacjach publicznych dojrzaty cztowiek, nie tylko menedzer, w sposéb wtasciwy i
konsekwentny dobiera srodki wyrazu, aby osiagnac okreslone cele - mowi Magdalena
Robak.

- Ta elastycznosc - zaznacza Katarzyna Lorenc - jest przejawem inteligencji spotecznej, a
nie, jak twierdza niektorzy, dowodem na wewnetrzne zafatszowanie i brak kregostupa
moralnego.

Owszem, wymaga ona od szefa, jak zwykli mawia¢ Amerykanie: przekroczenia strefy
komfortu, lecz dzieki temu, zdobywa on autorytet niezbedny do skutecznego
sprawowania swej funkcji.

- Troche przypomina to zatozenie garnituru przez osobe, ktdra na co dzien chodzi w
dzinsach lub dresie. Moze czuc sie w nim troche nieswojo. Jakiz jednak zafundowataby
sobie blamaz, gdyby poszta na slub przyjaciela lub gale gwiazd biznesu w sportowym
stroju? - pyta wiceszefowa 4 business & people.

Kluczem réwnowaga

Podstawowy wzorzec relacji przetozony - podwtadny jest w Polsce gteboko



zakorzeniony w kulturze folwarcznej. Na szczescie przybywa firm, ktore stosuja styl
demokratyczny, koncyliacyjny czy partnerski. Rosnie tez odsetek przedsiebiorstw
doskonale rozumiejacych, ze jeden model zarzadzania, chocby przesigkniety humanizmem
i empatig rodem z amerykanskich podrecznikow dla lideréw - nie wystarczy. Bo dawanie
pracownikom duzego wsparcia i swobody musi jednak iS¢ w parze z pewna doza wymagan
i kontroli.

Kadra kierownicza chyba coraz lepiej to rozumie. Swiadczy o tym popularno$é
konferencji, warsztatow i szkolen poswieconych zrownowazonemu przywodztwu.
Oczywiscie, przekazywana tam wiedza wcale nie chroni menedzera przed btedami w
zarzadzaniu. Przyktadem moze by¢ amerykanski psycholog Douglas McGregor, ktéry ponad
pot wieku wykazat, ze jesli sie powie nauczycielowi, iz jego uczniowie s3 leniwi i
krnabrni - potraktuje ich autorytarnie. Jezeli zas dowie sie, ze sg pracowici i zdolni, to
poprowadzi zajecia demokratycznie. | to z tymi samymi dzieciakami, ktore psocity od
poczatku lekcji! Na kanwie tych badan powstata teoria dwoch modeli postepowania
menedzera, wedle ktorej jego postepowanie uzaleznione jest od od tego, jak postrzega
on swych pracownikow. Model X opiera sie na systemie kar i nagrod, model Y - na
pozytywnym motywowaniu.

Po kilkunastu latach, swiatowej stawy uczony objat na jednej z uczelni stanowisko
dziekana. Wkrotce sie okazato, ze jest skrajnie apodyktyczny, realizuje model X... Czy
McGregor byt despota? A moze zespoét, ktorym kierowat, byt w takiej fazie rozwoju, ze
wymagat twardej reki?

Wiceprezes Krystyna Lorenc jest optymistka:

- Czego nie wyniesiemy ze szkolen, tego nauczy nas wolny rynek - twierdzi. | dorzuca: -
Jesli firma ma by¢ konkurencyjnym, dynamicznie rozwijajacym sie organizmem, nie
mozna nig zarzadza¢ jak folwarkiem. Zreszta sami pracownicy, coraz bardziej
swiadomi swoich kompetencji i praw, na to nie pozwola.
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