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Jakich trzeba nam

liderow?

Skuteczne przywodztwo praktycznym wykorzystaniem
inteligencji emocjonalnej

Potocznie przyjeto sie myslec o przywddz-
twie w kontekscie przywotywania sylwe-
tek wodzow, ojcdw narodu, politykdw i ich
sukcesow wptywajacych na poprawe bytu
spotecznosci lub przywddcow religijnych
ksztattujgcych duchowos¢ wyznawcow.
Pewnym zaskoczeniem dla niektérych
moze by¢ wprowadzenie pojecia przy-
wodztwa do potocznego jezyka organiza-
cji, ktore zainteresowaty sie poszukiwaniem
przywodztwa i przywodcow w organiza-
cjach. Jednak nowoczesne podejscie do
zarzadzania ludZmi w organizagji jest wrecz
niemozliwe bez dyskusji wokdt przywddz-
twa i odpowiedzi na pytanie: czy potrze-
bujemy liderow? | jak chcemy ksztattowac
przywodztwo w naszej organizacii?

Zanim jednak sprobujemy odpowiedzie¢ na tak postawione pytania przez pryzmat badan
przeprowadzonych w sektorze bankowym w Polsce, wyjasnijmy, czym jest przywddztwo i dla-
czego stanowi istotny element kierowania ludzmi w organizacjach. Skuteczne przywodztwo
jest niczym innym jak tylko praktycznym wykorzystaniem inteligencji emocjonalnej, o ktdrej
w ostatnim czasie bardzo wiele zostato powiedziane i ktdrej poswiecono wiele godzin szkole-
niowych kadry menedzerskiej. Dlaczego wigc taki nacisk ktadzie sie na ten element funkcjo-
nowania zawodowego menedzerow? Bo od tego zalezy efektywnosc¢ organizacii, ktora jest
bezposrednio powigzana z klimatem organizacyjnym i tworzacymi go ludZzmi. A ci beda wyko-
nywac dobrze swoje zadania jezeli w swoich menedzerach beda widzieli przywddcow.

Szes¢ stylow

W naszym modelu kierowania ludZmi w organizacjach wyréznilismy 6 stylow przy-
waodczych: wizjonerski, trenerski, afiliacyjny, demokratyczny, wyznaczajacy wzorce
i dyrektywny.

Pierwszy z omawianych styléw — wizjonerski lub wskazujacy kierunek — charakteryzuje
te osoby, ktére poprzez wyznaczenie wspolnej wizji potrafig ludzi pociggnac w kie-
runku jej realizacji. Styl ten pozwala na wskazanie ludziom misji, obudzenie w nich ini-
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cjatywy i checi do dziatania, dajac jednoczesnie swobode przy wyborze srodkdw
osiggniecia celu.

Styl trenerski lub nazywany przez niektorych coachingowym opiera sig na checi pozna-
nia osoby, jej potrzeb, zainteresowan, motywagii, co bezposrednio wptywa na budowa-
nie trwatej motywacji do pracy. Menedzer stosujgcy ten styl znajduje czas na rozmowe
z pracownikiem i taki dobdr zadan, by miaty one sens rozwojowy dla pracownika.
Wspdtpraca, tworzenie harmonii miedzy cztonkami zespotu, budowanie pozytywnych
relacji i kapitatu emocjonalnego to kluczowe sktadowe stylu afiliacyjnego. Jednak liderzy
stosujacy wytacznie ten styl czesto maja trudnosci z udzieleniem negatywnej informacji
zwrotnej i niezbyt dobrze radza sobie w sytuacjach zwiekszonej presii.

Menedzerowie, ktdrzy czesto zadaja sobie i innym pytanie o kierunek podejmowanych
dziatan i sposoby realizacii, a jednoczesnie potrafia uwaznie stuchag, to tacy, ktérzy pre-
feruja styl demokratyczny. Wazna umiejetnoscia charakterystyczng dla tego stylu jest
dziatanie raczej z pozycji cztonka zespotu niz szefa.

Styl wyznaczajacy wzorce ujawnia sig w przypadku tych menedzerdw, ktdrzy za wszelka
cene chcg osiggnac¢ zamierzony efekt. Takie podejscie moze odnies¢ skutek w sytuacii
duzej konkurencyjnosci i zespotu zorien-
towanego na wynik, jednak w dtuzszej
perspektywie prowadzi do szybkiego
wypalenia zawodowego podwtadnych,
ktérzy czuja wielka presje ze strony
lidera, jednoczesnie bedac pozbawio-
nymi wskazoéwek i informaciji zwrotnej
Z jego strony.

Menedzer, ktéry swoje dziatania kon-
centruje wokot wydawania bardzo kon-

menedzerow
kretnych polecen i stosowania represiji

tworzy pozytywny
Sutven st o o e Klimat organizacyjny

gdlnie w sytuacjach ekstremalnych,

gdzie bez jasnego przekazu gore wzie-

tyby emocje. Jednak egzekwowanie bezwzglednego postuszenstwa i potrzeba silngj
kontroli w dtuzszej perspektywie nie pozwala na tworzenie synergii miedzy pracownikami
i zespotami, a co za tym idzie, nie przetozy sie na budowanie efektywnej organizacii.
Cztery pierwsze wymienione przeze mnie style bardzo mocno wptywajg na budowanie
dobrego klimatu w zespole i/lub organizacji. Sg katalizatorami dobrej atmosfery i bezpo-
Srednio z nig powigzanej efektywnosci zespotu. Dwa kolejne, cho¢ stosowane stosun-
kowo najczesciej — powinny by¢ kierowane na boczne tory, gdyz ich uzycie znajduje uza-
sadnienie jedynie w bardzo niewielu sytuacjach. Niestety, to wtasnie one czesto dominuja,
gdyz wydaja sie by¢ najprostszymi srodkami do osiagniecia celdw stawianych menedze-
rom: dobrych wynikow. Mylg sie jednak ci, ktdrzy mysla, ze wystarczy dobrze opanowac
jeden z ,pozytywnych” styléw, zeby skutecznie zarzadzac zespotami. Bytaby to droga na
skréty, prowadzaca na manowce. Badania pokazuija, ze najbardziej skuteczni liderzy korzy-
staja z kilku lub wszystkich wymienionych styléw, uzalezniajac ich dobdr od konkretnej
sytuacji. W ksigzce ,Naturalne przywddztwo” autorzy uzywajg porownania stylow przy-
waodztwa do zestawu kijow golfowych pozostajacych do dyspozycji zawodowego golfi-
sty. Dzieki swoim umiejetnosciom (u menedzera: inteligenciji emocjonalnej) i doswiadczeniu
(umenedzera: w kierowaniu) wie on w sposdb nieomal automatyczny, ktory kij zastoso-
wac w jakiej sytuacii.

Tylko potowa
Z badanych

Klimat organizacyjny
W sektorze finansowym, ktory najczesciej jest forpocztg nowych trenddw, juz kilka lat
temu pojawita sie potrzeba swiadomego wptywania na takie ksztaftowanie klimatu orga-

nizacyjnego, ktéry bedzie naturalnym srodo-
wiskiem dla kreowania kultury swiadomego
przywodztwa. W tym nurcie realizowalismy
projekty, u ktérych podstaw lezata diagno-
styka styléw przywddztwa w sektorze finan-
sowym w Polsce. Na podstawie badan
prowadzonych przez Hay Group w latach
2004-2010 wytania sie ciekawy obraz kadry
menedzerskiej. Sposrod wszystkich bada-
nych przez nas menedzerdw (prawie 500
0s0b, zarzadzajgcych 2,5 tys. podwiadnych)
tylko potowa z nich tworzy pozytywny klimat
organizacyjny (wysoce efektywny lub moty-
wujacy) dla swoich pracownikéw, natomiast
druga potowa tworzy negatywny klimat orga-
nizacyjny (neutralny lub demotywujacy) dla
swoich zespotdw. Podobne proporcje wyta-
niaja sie z przeprowadzonych w tym samym
czasie badan w innych krajach Europy
Srodkowo-Wschodnie.

Jak pamietamy — tylko stosowanie kilku domi-
nujacych stylow przywoddztwa pozwala na
efektywne budowanie pozytywnego klimatu
organizacyjnego. Potwierdzajg to takze pol-
skie badania, w ktdrych liczba dominujgcych
styléw uzywanych przez lidera wzmacnia
szanse na tworzenie wysoce efektywnego
klimatu organizacyjnego. W uproszczeniu
mozna powiedziec, ze stosowanie 2 styldw
daje 40-proc. szanse na stworzenie dobrego
klimatu organizacyjnego, natomiast wykorzy-
stanie trzeciego stylu zwieksza te szanse do
ponad 70 proc. Istnieje zatem wyrazny punkt
— pomigedzy 2 a 3 stylami dominujgcymi,
w ktorym klimat zdecydowanie sie popra-
wia, w wyniku wiekszej elastycznosci lidera
i jego umiejetnosci dostosowania do sytua-
cji. Sposrdd badanych w Polsce menedze-
row 2/3 z nich korzysta z mniej niz 3 stylow
przywodztwa, w tym 33 proc. liderow korzy-
sta tylko z jednego stylu przywddztwa. 70
proc. liderdw, ktdrzy opieraja sie tylko na jed-
nym stylu przywoédztwa, korzysta ze stylu
dyrektywnego lub wyznaczajacego wzorce.
Pozostata grupa badanych menedzeréw (33
proc.) postuguije sie trzema lub wigcej stylami
jako dominujgcymi w nastepujacych propor-
cjach: 19 proc. stosuje trzy dominujace style
przywddcze, 9 proc. — 4 style, a 5 proc. — 5
stylow.

Ktore style sg najczesciej wykorzystywane
przez polskich menedzerdw sektora banko-
wego? Najczesciej stosujg oni sty afiliacyjny



oraz styl demokratyczny. Styl wskazujacy
wzorce jest najrzadziej stosowanym stylem
przywddztwa — zardwno jako styl dominujacy,
jak i wspierajacy. Styl wskazujgcy kierunek
(wizjonerski) oraz ksztatcacy (coachingowy)
sg najrzadziej stosowanymi stylami przywddz-
twa na poziomie dominujgcym (odpowiednio
27 proc. oraz 23 proc. liderdw).

Style a klimat

W naszych badaniach przeprowadzilismy
bardziej szczegdtowa analize zwiazkdw
pomiedzy stosowanymi stylami a klimatem
efektywny przywoddca, motywujacy, neu-
tralny i demotywujacy. Wyniki byty zbiezne
z badaniami prowadzonymi w amerykariskich
osrodkach: 60 proc. efektywnych przywdd-
cow postuguie sie 3 lub wiecej stylami przy-
waodztwa. Mozna wiec stwierdzi¢, ze liderzy
tworzacy wysoce efektywny klimat organi-
zacyjny korzystajg z szerokiej palety stylow
przywddztwa. W toku dalszych badan zain-
teresowalismy sie blizej szczegdtami, czyli sty-
lami przywddztwa stosowanymi przez efek-
tywnych przywddcow. Prébka badawcza
obejmowata ciggle grupe polskich menedze-
row z sektora finansowego, ale tym razem
zawezita sie do 150 osdb, ktdre ocenione byty
przez swoich wspdtpracownikdw jako efek-
tywne. Co zatem sprawia, ze s efektywni?
Wiekszos¢ liderdw, ktorzy korzystaja z 3, 4
lub 5 dominujacych stylow przywddztwa
uzywa kombinagji styléw dtugoterminowych:
wskazujgcego kierunek, demokratycznego,
ksztatcacego oraz stylu afiliacyjnego. Liderzy,
ktdrzy korzystajg z 5 styldw przywddztwa,
wigczajg styl dyrektywny do palety stosowa-
nych styldw przywodztwa. Styl dyrektywny
oraz wyznaczajgcy wzorce sg rzadziej stoso-
wane przez liderdw tworzacych wysoce efek-
tywny klimat organizacyjny. Zaskakujace jest,
ze styl uwazany za wiele organizacji skon-
centrowanych na sprzedazy za jedynie sku-
teczny — wyznaczajacy wzorce — jest stoso-
wany najrzadziej i jak pokazujg nasze badania
tylko przez 3 proc. menedzerdw uznawanych
za efektywnych.

Zwrdcilismy réwniez uwage na przejawy
motywujacego klimatu organizacyjnego.
WSsrod stylow, ktodre wspieraja motywujacy
klimat organizacyjny znalazty sie: dyrektywny,
demokratyczny i afiliacyjny. Wyniki te poka-

zUja, ze rowniez styl dyrektywny wykorzystany we wtasciwym momencie i we wiasciwy
sposoéb moze by¢ motywujacy dla podwiadnych. Ponownie okazato sie, ze dla tworze-
nia motywuijacej atmosfery takze konieczne jest korzystanie z wachlarza styléw. 35 proc.
przywodcow tworzacych motywujacy klimat organizacyjny postuguie sie 3 lub wiecej sty-
lami przywodztwa.

Tymczasem 78 proc. przywodcdw tworzacych neutralny klimat organizacyjny postu-
guje sie 2 lub mniej stylami przywddztwa. Styl dyrektywny, demokratyczny oraz afi-
liacyjny sa najczesciej stosowane przez liderow tworzacych neutralny klimat organi-
zacyjny. Styl wskazujacy kierunek oraz styl ksztatcacy sa rzadziej stosowane przez
lideréw tworzacych neutralny klimat organizacyjny.

Bardzo wyrazisty obraz uzyskalismy interpretujac wyniki prawie 200 menedzerdw tworzg-
cych demotywujacy klimat organizacyjny. Az 88 proc. przywddcdw tworzacych demoty-
wujacy klimat organizacyjny postuguie sie 2 lub mniej stylami przywddztwa. Znaczacy jest
tutaj jeszcze jeden czynnik: az 48 proc. z nich nie stosuje zadnego stylu przywddztwa jako
stylu dominujacego. Ogdlny wniosek jest nastepujacy: liderzy tworzacy demotywujacy
klimat organizacyjny uzywajg mniej dominujgcych stylow przywodztwa. Liderzy, ktorzy
tworzg demotywuijgcy klimat organiza-
cyjny najczesciej stosuja krétkotermi-
nowy styl dyrektywny jako styl dominu-
jacy badz wspierajacy. Pozostate style
dtugoterminowe — wskazujacy kieru-
nek oraz ksztatcacy sg rzadko stoso-
wane — zarowno na poziomie domi-
nujgcym i wspierajgcym. W polskich
badaniach potwierdzita sie takze teza
stawiana w badaniach miedzynarodo-
wych: im szersza paleta stylow przy-
wodztwa, tym wigksza szansa na two-
rzenie pozytywnego klimatu. Liderzy,
ktorzy zarzadzajac i motywujgc swoje
zespoty postuguja sie szerszg paleta
styléw przywddztwa sg w stanie tworzy¢ lepszy klimat organizacyjny. Potrafig optymalnie
wykorzysta¢ mozliwosci pracownikdw, zapewniajac, ze pracownicy sg w petni zaangazo-
wani i zmotywowani oraz chetni do wktadania dodatkowego wysitku w swojg prace.
Interesujacy obraz pojawit sie po rozréznieniu badanej grupy na kobiety i mezczyzn.
Okazato sie, ze kobiety stosujg szersza palete styldow przywddztwa niz mezczyzni.
Sposréd badanych kobiet-menedzeréw 41 proc. stosowato 3 i wiecej dominujacych
styléw przywddztwa. MezczyZni-menedzerowie stosujacy 3 i wiecej styldw stanowili
niecate 29 proc. badanej grupy.

Kobiety stosuja
szerszg

palete stylow
przywodztwa
niz mezczyzni

Nasza rada

Czy mozemy pokusic sie o rade dla finansistow, ktdra bedzie uzyteczna dla nich,
ich zespotdw oraz instytucji finansowych, ktérymi kieruja? Menedzerowie i dyrekto-
rzy powinni pamietad, by nie polega¢ wytacznie na jednym stylu przywodczym, czyli
najczesciej na tym, ktéry stosuja intuicyjnie, ale nie zawsze odpowiednio do sytua-
cji. Zwigkszenie wachlarza jest trudng sztuka, ale mozliwg w trakcie metamorfozy
menedzera w przywodce. A prezesi? To na nich zwrdcone sg oczy pracownikow, gdy
zmiany otoczenia wymagaja nowej wizji i gdy trzeba okresli¢ kierunki dziatania. A wiec
styl wizjonerski (wskazujacy kierunek). Gdy trwa kryzys i trzeba dziata¢ zdecydowanie —
styl dyrektywny. Zeby jednak zmobilizowad ludzi do dziatania w trudnych momentach —
warto skorzystac ze stylu afiliacyjnego. Korzystanie z kombinacji trzech wspomnianych
stylow wydaje sie by¢ najlepsza rada na progu 2011 roku, ktory jak twierdzg niektorzy
ekonomisci moze by¢ kolejnym trudnym sprawdzianem dla swiatowej ekonomii. m
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