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Autokrata, demokrata czy liberał?
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Zależnie od okoliczności wszystkie style zarządzania czasem bywają dobre, a czasem złe.

Trzeba je zatem stosować na przemian, biorąc pod uwagę potrzeby i możliwości ludzi

tworzących zespół.

W dawnych folwarkach właściciel lub ekonom był despotą. Często nieprzewidywalnym.

Ale można go było udobruchać, podejmując pod kolana – przypomina socjolog Janusz T.

Hryniewicz. Według profesora, wśród dzisiejszych polskich menedżerów też dominują

postawy wodzowskie, autorytarne lub, w najlepszym przypadku – biurokratyczne. 

Co gorsza, pracownikowi często w to graj. Bo co z tego, że przełożony potrafi człowieka

zmieszać z błotem? Najważniejsze, że podejmuje za nas decyzje, zwalnia od

odpowiedzialności i samodzielnego myślenia.

Można by powiedzieć: nie zmieniajmy tego, co wielu ludziom odpowiada. Problem w

tym, że tylko gospodarka oparta na wiedzy zapewni Polsce rozwój, a Kowalskiemu

przyzwoity poziom życia. Ta zaś wymaga odpowiedniej mentalności i kultury

organizacyjnej, w której nie ma miejsca dla rządzących twardą ręką panów oraz

uniżonych parobków i dziewek służebnych.

Skoro model folwarczny nie zdaje egzaminu, może warto wymienić go na styl liberalny,

który kojarzy się z wyrozumiałością i empatią? Niestety i ten pomysł niekoniecznie jest

dobry, o czym świadczą liczne przykłady zwierzchników, którzy pozwolili wejść sobie na

głowę. 

– Są pracownicy, którzy dobroć szefa traktują jako przejaw słabości i chcą to

wykorzystać. Takie jednostki, a czasem całe zespoły, aż proszą się o surowe, szorstkie

traktowanie – podkreśla Katarzyna Lorenc, wiceprezes firmy konsultingowej 4 business &

people.

Jakie zatem kompetencje powinien mieć współczesny lider? Choćby takie, na które

wskazuje model wszechstronnego przywództwa Boba Kaplana z Centre for Creative

Leadership w Greensboro (USA). Chodzi z grubsza o pary dopełniających się umiejętności.



Dwie najważniejsze, to przywództwo strategiczne kontra operacyjne oraz angażujące i

wspierające kontra wymagające i egzekwujące. Większość menedżerów przedkłada jedną

z tych stron nad drugą i w rezultacie – traci równowagę.

– Czy od najbardziej kochającej mamy oczekujemy, że zawsze będzie uśmiechnięta i

miła? Absolutnie nie – tłumaczy Katarzyna Lorenc. – Raz powinna przytulić synka, innym

razem upomnieć go surowo. Tak samo dobry szef. Są momenty, gdy żartuje i chwali, ale i

takie, gdy musi pracownika postawić do pionu.

Bariery znosić. Stopniowo

Bertrand Le Guern, prezes Petrolinvestu, wyróżnia trzy typy menedżerów: autokratów,

liberałów i demokratów. Szefowie autokraci trzymają podwładnych na dystans, patrzą

na nich z góry, wymuszają respekt. Liberałowie, wręcz przeciwnie: pozwalają

pracownikom na wszystko. A demokraci preferują stosunki partnerskie, pełne wzajemnego

szacunku. Wspierają ludzi, ale też dużo od nich wymagają.

– Chyba nikt nie ma wątpliwości, że najlepiej być szefem reprezentującym podejście

demokratyczne. Wobec dopiero co zatrudnionych osób oraz zespołów w początkowej

fazie rozwoju, pewna rezerwa jednak nie zawadzi – uważa Le Guern. I dodaje: – Tak

postępuje każdy dojrzały nauczyciel. Gdy ma do czynienia z nową klasą, utrzymuje

kontakty formalne, może nieco sztywne. Dopiero w miarę wzajemnego poznawania się

przechodzi na bardziej otwartą, życzliwą komunikację.

Taką właśnie taktykę szef Petrolinvestu stosuje wobec swoich współpracowników. Nie

wątpi w ich profesjonalizm. Inaczej nie przeszliby przez sito rekrutacji. Od pierwszej

rozmowy musi jednak minąć co najmniej kilka miesięcy, zanim zaproponuje im przejście

na ty. Jako że istotna jest dla niego również oprawa, zwykle czeka na stosowną po temu

okazję; może nią być uroczysta kolacja lub chwila odpoczynku po zakończeniu wspólnego

przedsięwzięcia. Takie stopniowe, ewolucyjne znoszenie barier, twierdzi Le Guern, ma w

sobie coś pięknego i magicznego. Chroni też przez rozczarowaniem. Już starożytni

ostrzegali, że zbytnia poufałość rodzi pogardę.

Magdalena Robak, psycholog, trener i wykładowca w Szkole Wyższej Psychologii

Społecznej, twierdzi, że nie ma uniwersalnego modelu zarządzania, czyli takiego,

który sprawdza się zawsze, wszędzie i wobec każdego. A to, jaki styl menedżer

powinien w danym momencie przyjąć, zależy od sytuacji, w której znalazła się firma.

– Są trzy rodzaje sytuacji: kryzysu, problemu i okazji – tłumaczy ekspertka. – W kryzysie

najlepiej sprawdza się styl autorytarny. Gdy mamy do czynienia z niespotykaną okazją,

szansą, wybierzmy raczej styl partycypacyjny, polegający na delegowaniu zadań.

Jeśli stanęliśmy przed poważnym problemem, przeszkodą, postawmy na styl

koncyliacyjny, partnerski, czyli spróbujmy razem poszukać rozwiązań.



Sposób sprawowania władzy powinien być także dopasowany z jednej strony do

kompetencji danej osoby, z drugiej – do poziomu zaangażowania.

– Oczywiste, że inaczej trzeba podejść do stażysty, który dopiero wszystkiego się uczy,

ale ma entuzjazm i motywację, a inaczej do specjalisty co się zowie, który kiedyś odnosił

spektakularne sukcesy, lecz potem osiadł na laurach. Jeszcze zaś inaczej do kogoś, kto

orłem w swojej dziedzinie nie jest i wcale nie chce tego zmienić lub co gorsza: w ogóle

nie identyfikuje się z firmą, funkcją i obowiązkami – mówi Magdalena Robak.

Przekraczanie strefy komfortu

No dobrze, ale jak, choćby na chwilę, stać się autokratą, gdy mentalnie bliżej nam do

szefa kumpla lub brata łaty? Jeśli będziemy postępować wbrew sobie, czy nie wyjdzie to

cokolwiek sztucznie, nienaturalnie?

– Faktycznie, na początku menedżer może się z sobą kopać. Jednak przez powtarzanie

pewnych zachowań wejdą one w nawyk, czyli staną się jego drugą naturą – uspokaja

psycholożka z SWPS. I zdradza pewną tajemnicę: – Ludziom czasem się wydaje, że w

pracy mogą być zupełnie sobą. Nieprawda. Najważniejsze to zadać sobie pytanie: po co

ja tu jestem? Czego oczekuje ode mnie firma na stanowisku, które mi powierzyła? 

Niestety, w żadnej szkole biznesu nie uczą, kiedy się uśmiechnąć, a kiedy tupnąć

nogą. Tymczasem słowa, gesty, emocje to potężne narzędzia do wywierania wpływu.

Pod warunkiem, że są dopasowane do okoliczności i potrzeb.

– W sytuacjach publicznych dojrzały człowiek, nie tylko menedżer, w sposób właściwy i

konsekwentny dobiera środki wyrazu, aby osiągnąć określone cele – mówi Magdalena

Robak. 

– Ta elastyczność – zaznacza Katarzyna Lorenc – jest przejawem inteligencji społecznej, a

nie, jak twierdzą niektórzy, dowodem na wewnętrzne zafałszowanie i brak kręgosłupa

moralnego.

Owszem, wymaga ona od szefa, jak zwykli mawiać Amerykanie: przekroczenia strefy

komfortu, lecz dzięki temu, zdobywa on autorytet niezbędny do skutecznego

sprawowania swej funkcji.

– Trochę przypomina to założenie garnituru przez osobę, która na co dzień chodzi w

dżinsach lub dresie. Może czuć się w nim trochę nieswojo. Jakiż jednak zafundowałaby

sobie blamaż, gdyby poszła na ślub przyjaciela lub galę gwiazd biznesu w sportowym

stroju? – pyta wiceszefowa 4 business & people.

Kluczem równowaga

Podstawowy wzorzec relacji przełożony – podwładny jest w Polsce głęboko



zakorzeniony w kulturze folwarcznej. Na szczęście przybywa firm, które stosują styl

demokratyczny, koncyliacyjny czy partnerski. Rośnie też odsetek przedsiębiorstw

doskonale rozumiejących, że jeden model zarządzania, choćby przesiąknięty humanizmem

i empatią rodem z amerykańskich podręczników dla liderów – nie wystarczy. Bo dawanie

pracownikom dużego wsparcia i swobody musi jednak iść w parze z pewną dozą wymagań

i kontroli.

Kadra kierownicza chyba coraz lepiej to rozumie. Świadczy o tym popularność

konferencji, warsztatów i szkoleń poświęconych zrównoważonemu przywództwu.

Oczywiście, przekazywana tam wiedza wcale nie chroni menedżera przed błędami w

zarządzaniu. Przykładem może być amerykański psycholog Douglas McGregor, który ponad

pół wieku wykazał, że jeśli się powie nauczycielowi, iż jego uczniowie są leniwi i

krnąbrni – potraktuje ich autorytarnie. Jeżeli zaś dowie się, że są pracowici i zdolni, to

poprowadzi zajęcia demokratycznie. I to z tymi samymi dzieciakami, które psociły od

początku lekcji! Na kanwie tych badań powstała teoria dwóch modeli postępowania

menedżera, wedle której jego postępowanie uzależnione jest od od tego, jak postrzega

on swych pracowników. Model X opiera się na systemie kar i nagród, model Y – na

pozytywnym motywowaniu. 

Po kilkunastu latach, światowej sławy uczony objął na jednej z uczelni stanowisko

dziekana. Wkrótce się okazało, że jest skrajnie apodyktyczny, realizuje model X… Czy

McGregor był despotą? A może zespół, którym kierował, był w takiej fazie rozwoju, że

wymagał twardej ręki?

Wiceprezes Krystyna Lorenc jest optymistką: 

– Czego nie wyniesiemy ze szkoleń, tego nauczy nas wolny rynek – twierdzi. I dorzuca: –

Jeśli firma ma być konkurencyjnym, dynamicznie rozwijającym się organizmem, nie

można nią zarządzać jak folwarkiem. Zresztą sami pracownicy, coraz bardziej

świadomi swoich kompetencji i praw, na to nie pozwolą.
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