U progu XXI wieku,
w 80. Rocznice zatozenia,
w 14. roku od reaktywowania po okresie komunizmu,

Miodziez Wszechpolska wyznaje, utrwala i upowszechnia prawdy,

ktore gtosi od poczatku swej dziatalnosci:

. Pan Bég — najwyzszym dobrem, zrodtem i celem zycia, ostateczna sankcja moralng
naszych czynow, trescia naszej wiary.

. Kosciét katolicki — jeden, swicty i apostolski, wychowawca naszego Narodu,
droga do zbawienia;
zastuguje na szacunek i nalezne mu miejsce w Panstwie.

. Naréd polski — wspolnym dobrem kazdego Polaka, wspolnota wiary, dziejow,
kultury, ziemi, mowy i obyczajow;
ma prawo do wolnosci, wielkos$ci i dobrobytu, a od kazdego z nas domaga si¢
ofiarnej stuzby.

. Panstwo polskie — suwerenna i niepodlegta organizacja polityczna Narodu,
niezbedna politycznie forma zycia Narodu, konieczng dla odrgbnego rozwoju sit
rodzimych;
wymaga statej naszej troski o jego samoistny rozwoj.

. Rodzina — podstawowa wspolnota wiary i krwi w zyciu Narodu, ostoja tradycji
i obyczajowosci;
zashuguje na ochrong przed moralnymi zagrozeniami i domaga si¢ wsparcia ze strony
Panstwa w swoim materialnym i duchowym rozwoju.

. Kultura — duchowa racja zycia narodowego, dowodem na prymat ducha nad
materia;
wymaga troski o jej wielkos$¢, tworczos$é i wzniostosé.

. Ziemia — naszym miejscem na $wiecie, ojcowizna, w ktorej spoczywaja krew
i prochy naszych przodkow;
zashuguje na nasza czes$¢ i ochrong przed obcym zawlaszczeniem.

. Oswiata — gtéwnym narzedziem Narodu w ugruntowywaniu madroséci pokolen
i upowszechnianiu jej wérod polskiej mtodziezy;
wymaga szczegblnego wsparcia ze strony Panstwa.

. Mtodziez — skarbem przysztosci Narodu, zrodtem jego sit i gwarancja ciaglosci
pokolen;
domaga si¢ rownych i godnych szans na rozwdj, prace i zycie w dobrobycie,
wymaga za$ ochrony od moralnego i obyczajowego zepsucia.

10. Przyroda — picknem odzwierciedlajacym Bozy tad na ziemi;

zashuguje na poszanowanie jej praw i niepowtarzalnego, ojczystego wyrazu.

(Deklaracja przyjeta na Zjezdzie Swiatowym Mtodziezy Wszechpolskiej z okazji 80-lecia powstania w dniu 29 czerwea 2002 r.)
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Wyniki i per- Produkowanie zmian, zwiek- Tworzenie porzadku i przewidy-
spektywy szajacych mozliwos¢ realiza- wanie mozliwosci produkcyjnych:
cji wizji: - eliminacja ryzyka,
- podejmowanie ryzyka, - przygotowanie i wprowadze-
- eksperymentowanie, nie zmian (nowy produkt, ustu-
- nieustajace ksztatcenie i ga, itp.),
rozwoj. - dostosowanie do nowych tech-
nologii.

Motywacyjna rola przywddcy to niezastgpiony czynnik w inspirowaniu i motywowaniu
ludzi, nadawaniu kolorytu ich zyciu i w realizacji ich marzen Anthony de Mello SJ napi-
sat kiedys$ w jednej ze swoich przypowiesci:

Przypowiesc:

~O orle, ktory zostat kura”
~Pewien cztowiek znalazt jajko orta. Zabrat je i wtozyt do gniazda kurzego w zagro-
dzie. Orzet wylagt sie ze stadem kurczat i wyrést wraz z nim. Orzet przez cate Zycie
zachowywat sie jak kury z podwdrka, myslac, ze jest podwdrkowym kogutem. Dra-
pat w ziemi, szukajac glist i robakdw. Piat i gdakat. Potrafit nawet trzepac skrzydtami
i fruwac pare metréw nad ziemiq. No, bo przeciez czy nie tak wiasnie fruwajg ko-
guty? Minety lata i orzet sie zestarzat. Pewnego dnia zauwazyt wysoko nad sobg, na
czystym niebie wspaniatego ptaka. Ptynat elegancko i majestatycznie wsrod pradow
powietrza, ledwo poruszajgac poteznymi, ztocistymi skrzydtami. Stary orzet patrzyt
w gore oszotomiony. - Co to jest ? - zapytat stojacq obok kure. - To jest orzet, krdl
ptakow - odrzekta kura - ale nie mysl o tym. Ty i ja jestesmy inni niz on. Tak wiec
orzet wiecej o tym nie myslat. I umart, wierzac, ze jest kogutem w zagrodzie”.

ZAKONCZENIE

Juz na zakonczenie pragne przekaza¢ siedem gtdwnych wskazéwek, ktére jako przy-
wodca i menedzer nalezy spetni¢, by zespdt, ktérym sie kieruje przypominat mistrzow-
skg druzyne:

e  Spraw, by ludzie byli dumni z faktu przynaleznosci do Mtodziezy Wszechpol-
skiej.

e  Przekonaj swoich ludzi, ze sg najlepsi.

e Chwal ich, kiedy tylko mozesz.

e Propaguj hasta, nazwy, symbole i slogany Mtodziezy Wszechpolskiej.

e  Spraw, by zesp6t znat historie i realizowat wartosci ruchu narodowego.

e  Pamietaj o wspolnym celu.

e  Zachec swoj zesp6t do wspdlnego spedzania wolnego czasu.
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O ile zarzadzanie mozna poréwnac do pracy konstruktora, to przywodca pragnacy po-
ciggnac za sobg ludzi musi by¢ dobry przede wszystkim w komunikowaniu sie z nimi.
Potrzebuje on kontaktow ze znacznie wiekszg liczba os6b niz menedzer zajmujacy sie . . .
zarzadzaniem. Wsrdd tych oséb moga znajdowac sie nie tylko podwiadni i przetoze- SpIS tresci
ni, menedzerowie z innych dziatdow przedsiebiorstwa, dostawcy, politycy, klienci. Liczy
sie kazdy, kto moze pomoc w urzeczywistnieniu pewnej wizji albo w tym przeszkadzac.
Przywddca pragnacy wtaczania sie ludzi do zmian w firmie, przezwycieza problemy, po-
niewaz zwieksza samodzielno$¢ i odpowiedzialnosé wszystkich zatrudnionych

WSTEP 4
Menedzer i przywddca to dwie rézne funkcje w jednej organizacji. Gdyby istniat tyl-
ko jeden typ zarzadzajacego firmg - menedzer, z pewnoscig doprowadzitoby to orga-
nizacje do zbiurokratyzowania. Po pewnym czasie taka organizacja bytaby odporna na 1. PRZYWODCA — ARCHITEKT PRZYSZLOSCI 4
wszelkie innowacje, osiagnetaby stagnacje. A wszystko przez wiare, ze jesli sie zapla- '
nuje najdrobniejszy szczeg6t, opracuje stosowne procedury, to ewentualne ryzyko zo- Naiwazniei . . o
; . ; S RO A ajwazniejsze cechy lideréw wedtug pracownikdéw 5
stanie wyeliminowane, a firma odniesie sukces. W rzeczywistosci organizacja bez przy-
\t/)vodcy - jego wizji i elementow twodrczych, inspirujacych pracownikow to organizacja Meta, macro, micro przywédztwo 6
ez pedu do dziatania.
Pie¢ poziomow przywodztwa 7
Wizja 7
Etapy rozwoju organizacji
Misja 8
Przewodzenie Zarzadzanie 10 przykazan przywédcy 10
Kreowa- Wprowadzanie wizji i kierun- Planowanie i tworzenie budzetu . , .
nie wizerun- ku dziatania - ustalanie szczegdtowych krokéw Szesc sposobow przewodzenia 11
ku tworzenie - Rozwiniecie wizji w przy- i harmonogramoéw dla osiagniecia
kultury or- sztosci (czasem bardzo odle- oczekiwanych rezultatéw,
ganizacyjnej gtej), - wykorzystywanie niezbednych - .
(kapitat fir- - Ustanowienie strategii do zasobdw do wprowadzenia wizji 2. MENEDZER - KONSTRUKTOR RZECZYWISTOSCI 11
my) produkowg;rl]?azglli? dla osia; w zycie. Planowanie 12
Tworzenie Komunikowanie sie i budowa- Organizowanie i dobor personelu: Organizowanie 12
powigzan nie zespotu: - ustalanie i obsadzanie struktur
miedzy ludz- - komunikowanie sie z osoba- personalnych, Motywowanie 12
mi (kapitat mi, ktorych wspotpraca moze - delegowanie odpowiedzialnosci i
ludzki) by¢ niezbedna w procesie kompetencji, Kontrolowanie 12
tworzenia zespotdw oraz grup - przygotowanie polityki personal-
akceptujacych i grup wspiera- nej i procedur,
jacych wizje organizacji oraz - stwarzanie metod lub systemdw
jej waznosé, do monitorowania osiggniec.
- ksztattowanie spéjnosci ce- 3. ROZNE ROLE MENEDZERA I PRZYWODCY 12
16w organizacji z celami dzia-
taczy.
- - — - - - - Umiejetnosci menedzerskie i umiejetnosci przywodcze 13
Wspétpraca Monitorowanie i inspirowanie: Kontrola i rozwigzywanie proble-
- rozprzestrzenianie energii mow . . .
wsérod ludzi w celu pokona- - analiza wynikdéw pracy z pla- Etapy rozwoju organizacji 14
nia barier, nem,
- zaspokajanie potrzeb, - identyfikacja niedociggnied,
- wspieranie rozwoju i wzbu- - rozwigzywanie problemdw ZAKONCZENIE 15
dzanie inicjatywy.
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WSTEP

Celem podstawowym przedstawienia powyzszego opracowania jest che¢ ukazania pod-
stawowych czynnikdw, jakie maja wptyw na wyksztatcenie sie w cztowieku pewnych
cech, ktoére predysponujg go do dziatania jako przywddca lub menadzer. Cech charak-
teru i osobowosci, ktore mozna rozwija¢ i modelowac¢ w celu lepszego zarzadzania or-
ganizacjg. Mam nadzieje, ze wiekszos¢ z was, ktorzy siegng do tego opracowania, juz
przez sam fakt uczynienia tego gestu ma pewne predyspozycje do bycia liderami, czy
to w szkole, w firmie lub w przysziosci w sferze polityki. Drugim réwnie waznym celem
powstania opracowania jest che¢ zwrdcenia uwagi osobom, ktére juz posiadajg stano-
wiska lub funkcje predysponujace ich do zarzadzania ludzmi i Mtodzieza Wszechpolska,
mechanizmow, za pomoca ktdrych moga lepiej prowadzi¢ i zarzadzac potencjatem ludz-
kim i organizacyjnym.

I. PRZYWODCA - ARCHITEKT PRZYSZLOSCI

Wsrdd najwazniejszych umiejetnosci pozadanych w zmieniajacym sie $wiecie sq umie-
jetnosci przywoddcze. Przywodztwo jest najbardziej potrzebne w czasie niepewno-
$ci, braku stabilnosci lub w czasach gwattownych zmian spoteczno-ekonomicznych.
W takich sytuacjach ludzie najbardziej potrzebuja jasno wytyczonego kierunku, cze-
gos, co odwroci ich uwage od biezacych niepokojow zwigzanych z egzystencja i jed-
noczesnie potaczy wszystkich we wspdlnym dazeniu do stanu pozadanego i oczekiwa-
nego, zrealizowania wizji przysztosci lub przyblizenia sie do niej w sposdb zauwazalny.

Potrzeba przywodztwa staje sie coraz bardziej oczywista w miare jak probujemy dosto-
sowac sie do narastajacych zmian w spoteczenstwie, takze w miejscu pracy. Poszuku-
jemy wiasnego przeznaczenia, celu i sensu dziatania, przewodnika dla nas samych, na-
szych rodzin, organizacji i spotecznosci samorzadowych. Skuteczne przewodzenie sta-
je sie niezbedng oczywistoscia.

Literatura koncentruje sie gtdwnie na charakterystyce przywddcy jako dobrego lidera.
Jednak te charakterystyki sg zwykle zbyt ogdlne dla kogos, kto probuje stac sie lepszym
przywodca. Stwierdzenia, ze przywddcy to optymisci lub, Ze sg uczciwi lub inspirujacy,
daja tylko troche praktycznego poparcia dla specyficznych umiejetnosci, ktére sg u przy-
wodcow rozwijane lub doskonalone. Sg to typowe przyktady ocen czyjegos zachowania.

Czesto opis efektywnego przywoddztwa podkresla to, co jest skuteczne w poszczegolnych fir-
mach, kulturach lub otoczeniu. Jednakze dziatanie, styllub charakterystyka dobrego przywod-
cy w jednym kontekscie, moze by¢ nieefektywna a nawet destrukcyjna w innym kontekscie.

Korzysci ptynace ze skutecznego, pozytywnego i tworczego przywddztwa sg jednak oczy-
wiste i mozna je poprzec takze ewidencjg liczbowa. Dzieki skutecznemu przywodztwu:
¢ ujawniamy i wdrazamy 61% innowacji przy normie 23%

¢ dotrzymujemy zaplanowanych terminéw w 83% przypadkdw, przy standardzie
33%
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strategie urzeczywistniania tej wizji. To wtasnie inspirujacy przywodca przekonuje do
nich ludzi, tworzy koalicje swoich sojusznikdw, ktdrzy rozumiejq jego wizje i zabiega-
ja o jej urzeczywistnienie. Ludzie tworzacy skuteczne wizje nie sq cudotworcami, ale
odznaczajg sie umiejetnoscig wszechstronnego myslenia i gotowoscia do podejmowa-
nia ryzyka. Przywddca potrafi poprowadzi¢ ludzi w obranym kierunku mimo przeszkdd
na swej drodze, apeluje przy tym do powszechnie akceptowanych przez ludzi wartosci
i emocji. Przywodztwo nie jest zapisane w genach. Bycia przywddca, podobnie jak by-
cia lekarzem czy artystq, rowniez mozna sie nauczy¢. Trzeba jednak pamietac, ze poza
pewnymi wspolnymi cechami, kazdy cztowiek ma wtasng, niepowtarzalng osobowosg, i
ze rdznig nas emocje, zachowania i sposob odbierania wrazen. Dlatego lepiej doktadnie
przyjrzec sie i zrozumiec réznice miedzy dobrze nam znang z pracy postacig menedze-
ra a stabiej, jak dotychczas, poznang w organizacjach osobg przywddcy. To, ze mene-
dzer dziata wedtug innych regut niz przywddca, wiemy od niedawna. Dzi$ znamy zrddto
tych réznic - ludzki umyst. Jego ztozono$c¢ i plastycznos$¢ umozliwia cztowiekowi reali-
zacje niezwyktych zadan. Dzieki niemu potrafimy marzy¢, rozwigzywac problemy i my-
$le¢ koncepcyjnie. W bardzo duzym uproszczeniu sprawy przedstawiajq sie nastepuja-
co: wszystko zalezne jest od tego, ktére funkcje naszego moézgu dominuja.

Jesli lubimy planowac, porzadkowac, uktadac procedury, harmonogramy, myslimy logicz-
nie, a sprawy rozpatrujemy od szczeg6tu do ogétu, posiadamy umiejetnosci menedze-
ra. Z kolei, jesli spogladamy w dalekg przyszto$¢ i mamy rozwinietg wyobraznie prze-
strzenng, jest duza szansa, ze w przysztosci rozwiniemy w sobie umiejetnosci przywod-
cze. Posiadajac dodatkowo takie umiejetnosci, jak: empatia, tworzenie wizji i zdolnos¢
rozprzestrzeniania jej wsrdd innych, uwiarygodnimy nasz obraz przysztosci - naszg wi-
zja. Ona sprawi, ze inni zobacza odbicie tego, na czym najbardziej nam zalezy i co har-
monizuje z ich wartosciami i poczuciem celu. Przywodca musi jednak pamietaé, ze nie
wolno mu wprowadzac ludzi w btad wmawiajac, ze mogg osiggnac nierealistyczne cele.
Jesli to zrobi, przestang mu ufaé, a zaufanie to jedna z najwazniejszych cech charakte-
ryzujacych relacje przywddcy z tymi, ktorzy za nim podazaja. Wszystko w mys| zasa-
dy: jesli ufasz postancowi - uwierzysz w jego postanie.

Umiejetnosci menedzerskie i umiejetnosci przywodcze

Umiejetnosci menedzerskie Umiejetnosci przywodcze

Planuje Posiada wizje

Dziata od szczegotu do ogdtu Dziata od ogdtu do szczegdtu

Eliminuje ryzyko Podejmuje ryzyko

Koncentruje sie na zadaniach, syste-

mach, strukturach Koncentruje sie na ludziach

Motywuje i kontroluje wyniki Inspiruje do dziatania

Podporzadkowuje Zobowigzuje
Uzywa formalnych struktur i Uzywa nieformalnych struktur i wprowa-
tworzy porzadek w organizacji dza innowacje
Organizuje Ustala kierunki
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Planowanie w wykonaniu menedzera polega na okreslaniu gtdwnych celéw organiza-
cji w przysztosci oraz wybieraniu $rodkéw do ich osiagniecia. Podczas planowania me-
nedzer dokonuje analizy strategicznej organizacji oraz okresla kilka wariantéw strategii
ze wskazaniem optymalnego rozwigzania. Zadaniem menedzera w fazie planowania jest
réwniez zabezpieczenie srodkéw umozliwiajacych realizacje wybranej strategii.

Organizowanie jest tgczeniem poszczegdlnych elementdéw organizacji w jedng catosc
mogacy realizowac swoje cele. Polega ono na tworzeniu takiej struktury i kultury orga-
nizacyjnej, w ktorej moga wspotpracowac pracownicy, aby mac realizowac strategie or-
ganizacji. Organizowanie obejmuje projektowanie przez menedzera struktury organi-
zacyjnej oraz tworzenie systemdw komunikacji w otoczeniu. Na tym etapie pracy me-
nedzera wazne jest, aby tworzona przez niego struktura nie stata sie kolosem na gli-
nianych nogach i jakoscig sama w sobie, lecz by dobrze stuzyta organizacji i tworzacym
ja ludziom. Menedzer tworzacy procedury powinien stale pamietac o celu, jakiemu one
stuza. W kazdej procedurze powinien pozosta¢ margines na wtasng kreatywnosc i po-
mystowos¢ pracownikow, inaczej bedziemy mieli do czynienia z biurokratyzacjg i wy-
tacznie odtworczymi zachowaniami pracownikdw, a nie o to przeciez chodzi.

Motywowanie oznacza tworzenie przez menedzera okreslonych bodzcéw dla dziataczy
wywotujacych pozadane dziatania. Motywowanie ma na celu spowodowanie, aby dziata-
cze postepowali zgodnie z oczekiwaniami menedzera. Prezes Porsche Wendelin Wiede-
kin ma zwyczaj czestego siadania w stotéwce razem z robotnikami, aby postuchac ich
opinii, porozmawiac z nimi. Uwaza to za naturalng potrzebe i z pewnoscig nie chodzi
mu o zabieganie w ten sposdb o popularnos¢. Wierzac w japonska filozofie kaizen (cig-
gte usprawnienia na kazdym szczeblu) podkresla, ze fundamentem firmy sg szerego-
wi pracownicy. Kazdy z nich ma szanse z wilasnej inicjatywy pracowac efektywniej lub
wnosi¢ pewne propozycje. Aby wykorzystac ten potencjat, trzeba jednak oferowac cig-
gte mozliwosci podnoszenia kwalifikacji i premie za osiagniecia.

Kontrolowanie w pracy menedzera to proces zapewniajacy, aby rzeczywiste dziatanie
byto zgodne z planowanym. Polega ono na poréwnywaniu wyznaczonych zadan z uzy-
skanymi wynikami.

III. ROZNE ROLE MENEDZERA I PRZYWODCY

U podstaw wzmozonego zainteresowania przywodztwem lezg, m.in.: szybszy postep
techniczny, narastajaca konkurencja miedzynarodowa, liberalizacja rynkow przejecia
firm. Aby poradzi¢ sobie w tym nowym otoczeniu, konieczne jest wprowadzenie du-
zych zmian, a do tego niezbedni sg przywddcy. Mozna to zilustrowac prostym przykta-
dem: w okresach pokoju armia potrzebuje przede wszystkim dobrej administracji i do-
brego zarzadzania na wszystkich szczeblach hierarchii, a takze dobrego przywddztwa
na samym szczycie. Taka kombinacja jest wystarczajaca do jej dobrego funkcjonowa-
nia w okresie pokoju. Jednak w czasie wojny armia potrzebuje dobrych przywddcow na
wszystkich szczeblach. Nie wystarcza juz dobre zarzadzanie ludzmi, lecz trzeba ich po-
prowadzi¢, porwac¢ do boju. Ludziom potrzeba ducha entuzjazmu.

Przedsiebiorstwa radza sobie z kompleksowymi problemami dzieki planowaniu, budze-
towi, ustalaniu i wypetnianiu celéw, odpowiedniemu doborowi pracownikéw, dywersy-
fikacji odpowiedzialnosci na réznych szczeblach hierarchii oraz systemowi nadzoru. Sg
to umiejetnosci menedzerskie. Prowadzenie organizacji do konstruktywnych zmian za-
czyna sie od ustalenia kierunku, od wizji przysztej sytuacji. Nastepnie potrzebne sg
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¢ udaje nam sie naktoni¢ 48% pracownikow do podjecia nowych zadan w przypadku
przerostu zatrudnienia (norma - 9%)

¢ obsadzamy efektywnie projekty w 72% (norma - 54%)
rozwigzujemy 87% konfliktéw (norma - 22%)

nastepuje poprawa kontaktéw z klientami o 12%

* & o

tracimy o 35% czasu mniej na bezproduktywne spotkania i popetniamy o 38% bte-
dow mniej

¢ 63% mniej pracownikow jest wypalonych

Definiujac efektywne przywoédztwo wazne jest rozrdznienie pomiedzy: liderem, przy-
wodztwem, a przewodzeniem. Pozycjg lidera jest rola w jakims systemie, grupie. Oso-
ba posiadajgca formalng role lidera moze miec lub nie umiejetnosci lub zdolnosci przy-
wodcze lub by¢ zdolna do przewodzenia lub tez nie.

Najwazniejsze cechy liderow wedlug pracownikéw
- kreatywnos$c¢/twérczosc
- dbanie o pracownikow

wiedza

wizja

elastycznosc

dobra organizacja

zdolnosci komunikacyjne

pewnosc¢ siebie

zdolnosci przewidywania i analizy sytuacji

charyzma

umiejetno$¢ motywowania

aktywne stuchanie

inteligencja

odwaga

bycie wymagajacym

zdolnosci przywddcze
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- pozytywne myslenie
- umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow
- pomystowos¢

- che¢ zmian/szukanie nowych rozwigzan

Przywodztwo jest odnoszone do osobistych umiejetnosci i zdolnosci oraz stopnia, w jaki
wptywa na innych. Przewodzenie jest rezultatem i potgczeniem roli i zdolnosci przywdd-
czych do wptywania na innych.

Badania nad przywédztwem wykazaty wiele niejasnosci, a nawet zawitosci w tym tema-
cie. Jedna z teorii moéwi, ze istniejg trzy fundamentalnie rézne perspektywy przywédz-
twa: Meta- Macro- i Micro-Przywédztwo.

Meta, macro, micro przywodztwo

Meta-przywddztwo tworzy ruch wokdt réznych kierunkdw (np. zieloni, solidarnosc). Meta-
przywddztwo faczy jednostki poprzez wizje. Dziatajac uwalnia energie i tworzy entuzja-
stycznych zwolennikéw podazajacych za generalng idea.

Macro-przywddztwo, to taki rodzaj przywodztwa, ktdérego wktad w tworzenie sukcesu
organizacji jest wypetniony poprzez znalezienie kierunku oraz budowanie kultury orga-
nizacyjnej. Znalezienie kierunku moze by¢ postrzegane réwniez jako znalezienie drogi
do osiggniecia sukcesu. Budowanie kultury organizacyjnej moze by¢ definiowane takze
jako przycigganie ludzi do sensownego dziatania, co moze oznacza¢ wspolng podréz w
jednym kierunku z odnalezieniem i z petnym wykorzystaniem obecnych wtasnych mozli-
wosci. Aktywnos$¢ macro-przywddztwa moze oddziatywac na jednostke w celu osiggnie-
cia jednosci organizacyjnej. Macro-przywodztwo opiera sie gtdwnie na udzieleniu odpo-
wiedzi wspotpracownikom na nastepujace pytania: po co istnieje organizacja? Gdzie jest
moje miejsce w organizacji? Jak jestem wartosciowany, oceniany? Czego sie ode mnie
oczekuje? Dlaczego powinienem przyja¢ zobowigzanie pracy? W trakcie takiego proce-
su przywodca tworzy zobowigzanie (lub nie) cztonkdéw zespotu.

W odréznieniu od dwoch poprzednich micro-przywodztwo koncentruje sie na wyborze
okreslonego stylu przywddztwa dla tworzenia odpowiedniej atmosfery w miejscu pracy
i utrzymania wspotpracy dla wykonania zadania dopasowujac styl zaréwno jesli chodzi
o zachowania w relacjach miedzy ludzmi, jak tez zachowania w osigganiu celow.
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8) Nie obiecuj niczego pochopnie nie badz niekonsekwentny.
Niespetnione obietnice i niekonsekwencje razem tworzg negatywng mieszanke pe-
symizmu i braku wiary w ciebie jako lidera.

9) Wystepujac w roli lidera, skieruj swoéj nadzor na nauczanie skutecznych wy-
mogow i umiejetnosci, nie na wyszukiwanie btedéw.
Najlepszym sposobem promowania dobrych nawykdw jest oczywiscie Swiecenie wia-
snym przyktadem. Pamietaj: duzo tatwiej jest zaczynac co$ dobrego od samego po-
czatku, niz zmienia¢ zte nawyki wtedy, kiedy miaty juz czas, zeby zapusci¢ korzenie.
Zawsze wykorzystuj te chwile, kiedy mozesz nauczy¢ czegos$ innych.

10) Zachecaj wszystkich w swoim zyciu prywatnym i zawodowym, aby gtoéno
mowili i wyrazali swoje pomysty, nhawet jesli sie z nimi nie zgadzasz.
Traktuj ich z grzecznoscig i szacunkiem, jaki ty sam chciatby$ odczué. Oczekuj, ze
innym sie powiedzie i powiedz im o swoich wysokich oczekiwaniach. Ludzie dorasta-
ja do wiary poktadanej w nich przez jednostki wazne w ich zyciu.

Szesc¢ sposobow przewodzenia

1) Podejmuj ryzyko. Jesli zrobisz to, w koficu osiagniesz cel. Zétw moze poruszaé sie na-
przdd poprzez wystawienie swojej szyi ze skorupy. Jesli chcesz i$¢ do przodu jako lider
musisz rowniez wyjs¢ ze swojej skorupy.

2) Badz innowacyjny. Jest to jeden z wielu sposobdéw, zeby przewodzi¢ w pewnych sy-
tuacjach. Pomysl zanim zadziatasz. Czy nie mozesz pomysle¢ o skutecznej drodze, kto-
ra nie byta uzyta wczesniej.

3) Zaopiekuj sie. Dopdki nic nie robisz, nie mozesz przewodzi¢. Nie oznacza to, ze musisz
zrywac sie i krzyczec: ,Jestem twoim liderem”. Dziatanie mowi wiecej niz stowa.

4) Miej nadzieje. Im wiecej myslisz, ze twoja organizacja moze osiggnac cel, tym bardziej
bedzie to osiggalne. Masz wysokie oczekiwania, ale nie mozesz ich zawiesc.

5) Utrzymuj pozytywne nastawienie. Swiat jest lubiany i atrakcyjny dla ludzi, ktorzy pa-
trza pozytywnie. Myslg, ze mogaq_,robic i robig to”.

6) Wychodz naprzdd. Nie mozesz przewodzi¢ bedac z tytu.

II. MENEDZER - KONSTRUKTOREM RZECZYWISTOSCI

Menedzer jest w kazdej organizacji osobg, ktéra swoim dziataniem koordynuje dziata-
nia ludzi, techniki, struktury i celéw organizacji. Menedzer skutecznie zarzadzajacy or-
ganizacja powinien umie¢ wypetnia¢ podstawowe role kierownicze. Te role to:

- Planowanie
- Organizowanie
- Motywowanie

- Kontrolowanie
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

10

manom w asyscie 10 Legionu. Dodat tez, ze nie spodziewa sie, aby wrdg okazat sie
grozniejszy niz najbardziej niebezpieczne plemiona Galléw, a nie pozwoli, by uwa-
Zano go za gorszego wodza niz Mariusz. W rezultacie tej przemowy 10 Legion wystat
do Cezara specjalng delegacje z podziekowaniami za okazane uznanie, zas zotnie-
rze z innych oddziatéw rozztoscili sie na swoich dowdédcow. Cata armia ochoczo ocze-
kiwata na rozkaz pdjscia do boju i raz jeszcze podazyta za Cezarem ku zwyciestwu.

Dziesiec¢ przykazan dobrego przywodcy:

Stuchaj czesto i duzo tego, co mowia inni, staraj sie to robi¢, nie osadzaj ich
wczesniej.

Prawdziwe przywodztwo pokazuje umiejetnos¢ prawdziwego stuchania. Jesli spotka-
te$ w swoim zyciu prawdziwego przywoddce czy wzor do nasladowania, mozesz i$¢
w jego slady. Jezeli uczytes sie sam na swoich btedach, staraj sie przekaza¢ swojej
sity tym, ktdrzy teraz sg zalezni od ciebie.

Nie odpychaj nikogo i nie karz w zaden sposdb za zadawane pytania.

Jesli bedziesz to robit, prawdopodobnie wszyscy przestang zadawac ci pytania i po-
szukajq odpowiedzi gdzie indziej lub pdjda naprzdd i bedq sie starali wykonac swo-
je zadania bez wystarczajacej wiedzy. Twoim podstawowym zajeciem jako przywdd-
cy jest kreowanie mistrzow. Wiedza potrzebna podwtadnym powinna pochodzi¢ od
ciebie jako przywodcy.

Czesto i szczerze uzywaj pochwat

Nie ma nic, co mogtoby zastagpi¢ entuzjazm ze strony przywddcy. Staraj sie przeka-
zywac, ze to, co bedzie sie dziato bedzie jeszcze lepsze. Stowa nie sg wazne, naj-
wazniejsze jest to, kiedy je wypowiadasz.

Jesli czujesz, ze krytyka jest niezbedna, nie stosuj jej na oczach innych.
Nic tak bardzo nie niszczy poczucia wtasnej wartosci, jak czyjas krytyka w obecno-
$ci innych oséb. Ludzie duzo chetniej postuchajg twoich rad, jezeli udzielisz ich pry-
watnie, po cichu.

Badz stanowczy i sprawiedliwy.

Ludzie doceniaja jasno sformutowane zasady, programy i jasno wyznaczone granice,
ale musisz wygtaszac je rozsadnie. Z drugiej strony nie badz gderliwy i nie wydawaj
niepotrzebnych polecen, bo ludzie beda sie prze tobg chroni¢ i ignorowac cie.

Zaplanuj takie zajecia w czasie wolnym, w ktorych wszyscy moga uczest-
niczy¢.

W twojej pracy moze to przyjacé forme wycieczki, wyjazdu na tono natury lub lunchu
w gronie podwtadnych. Wielu menedzerdow bierze udziat w zajeciach sportowych ze
swoimi wspotpracownikami. Nie rozdzielaj zycia prywatnego od zawodowego bar-
dziej, niz to konieczne.

Nie boj sie dzieli¢ swoich obaw z innymi.
Prawdziwe przywddztwo nie oznacza pokazywania siebie jako niepokonang Wielkg
Kamienng Twarz — ktdra na pewno runie w najmniej odpowiednim momencie. Od-
waga nie oznacza nieobecnosci strachu. Odwaga to reakcja na jego obecnosc. Jeze-
li pewny siebie mozesz przyznac sie do swoich stabosci, nawet leku i obaw, i nie na-
razi¢ tym na niebezpieczenstwo swojej misji.
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Pie¢ pozioméw przywoédztwa

Szacunek. Ludzie podazajq za
tobg z powodu tego, kim je-
ste$ i co sobg reprezentujesz.

5. OSOBISTOSC
PRZYWODZTWO

Reprodukcja.

4. KSZTALTOWANIE LUDZI Ludzie podazajq za tobg z powo-

PRZEWODZENIE du tego, co dla nich uczynites.
Rezultaty
3. PRODUKCJA Ludzie podazajq za toba z po-
LIDER wodu tego, co zrobites dla or-

ganizacji, z ktéra sie zwigzali.

Powigzania.
Ludzie podazajq za toba, po-
niewaz chca za kim$ podazac.

2. PRZYZWOLENIE

Uprawnienia.
Ludzie wykonujg twoje polece-
nia, bo czujg sie zmuszani.

1. STANOWISKO
DOWODZENIE

Wizja
Zdaniem autorytetow w dziedzinie zarzadzania i przywddztwa, posiadanie wizji jest tym,
co tworzy przywodce i pocigga ludzi za nim podazajacych.

Wizja jest poczuciem kierunku wspdlnie dzielonym przez tych, ktérzy najbardziej dbajg o
przyszto$¢ organizacji, obrazem przysztosci lub opowiescia. Bez wizji i ludzi, ktdrzy chca
sie zaangazowac w jej realizacje nie moze by¢ mowy o skutecznym przywodztwie.

Ludzie chetnie i bez namowy angazujg sie w co$ naprawde wartosciowego, co$, co czy-
ni ich zycie lepszym, przynosi znaczng poprawe dla ich spotecznosci i umozliwia ich wta-
snej organizacji rozwdj i rozkwit.

Postep w organizacji, tak, jak caty postep rodzaju ludzkiego, jest popychany przez ludz-
ki idealizm i optymizm, uchwycone w przekonywujacej wizji przysztosci.

Posiadanie wizji jest domeng przywddcow, ludzi, ktdrzy wytyczajq kursy dla swoich orga-
nizacji. Skuteczni przywoddcy posiadajg umiejetnos¢ antycypowania przysztosci, to zna-
czy okreslania i przygotowywania sie do nowych kierunkéw rozwoju, takich, jak zmiany
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w gustach klientow, technologii lub gospodarce swiatowej, ktére majgq pdzniej ogromny
wptyw dla ich organizacji. To wtasnie za ich wizjg, za tym ,snem i marzeniem” wybitnej
jednostki podazajq zwolennicy przywodcow.

Jesli organizacja ma osiagnac¢ sukces, wizja musi wyrastaé z potrzeby catej organizacji i
musi by¢ uznawana za swojq przez wszystkich pracownikow. Wizja pobudza ludzi do dzia-
fania i z tego powodu organizacja moze przeksztatcac sie krok po kroku. Nie sposob jest
wyobrazi¢ sobie preznie dziatajacej organizacji bez jasno zarysowanej wizji przysztosci.

Wizje sg odpowiednie do organizacji, pasujg do niej, jej kultury i wartosci oraz do jej obec-
nej sytuacji. Wizja jest zrodtem realnej i doktadnej oceny tego, co moze osiagna¢ przed-
siebiorstwo w przysztosci. Odzwierciedla unikatowo$¢ organizacji i jej szczytne idee, ja-
sno okresla kierunek, wzbudza entuzjazm i zacheca do zaangazowania.

Misja

Wybitne osobowosci i przywodcy oprdocz wytyczania kierunku okreslaja rowniez, jakie cele
posiada organizacja i po co zostata zatozona. Posiadanie misji funkcjonowania organizacji
jest obok wizji drugim filarem, na ktérym oparte jest wspodtczesne przywodztwo.

Stowo misja jest pochodzenia facinskiego (missio) i oznacza postanie, wyznaczenie do
spetnienia waznego, odpowiedzialnego zadania. W przypadku firmy misja jest jej osiq i
najwyzsza wartosciq. Uzmystowienie i zrozumienie misji to jedna z podstawowych ele-
mentow strategii majacych zapewni¢ dtugofalowy sukces.

Twierdzenia misji doktadnie formutuja produkty i rynki, by w skrocie podac kredo lub
wartosci kierownictwa (przywddcy), jego filozofie lub gtéwne cele. Wtasciwie sformuto-
wana misja utatwia, ttumaczy i rozwigzuje problemy organizacji we wszystkich jej prze-
jawach funkcjonowania i domenach.

Philip Kotler warunkuje misje od pieciu elementdw, ktére ja determinuja: historii firmy,
biezacych preferencji kierownictwa i wiascicieli, otoczenia rynkowego, zasobdw, facho-
wosci, kompetencji i doswiadczenia pracownikéw. Stoner i Wankel, autorzy podrecznika
~Kierowanie”, proponuja zdefiniowanie misji jako ,szczegdlny powdd istnienia organiza-
cji, wyrdzniajacy sie od wszystkich innych”.

Komunikowana przez przywddce misja nadaje znaczenie pracy wykonywanej przez pra-
cownikéw. Majac w pamieci jasno sformutowang misje dziatania, kazdy pracownik: handlo-
wiec, magazynier czy ktokolwiek inny uwaza sie za czes¢ pierwszoligowego zespotu, roz-
wijajacego swa zdolno$¢ do dostarczenia wartosciowego dla ludzi produktu czy ustugi.

Misja ukierunkowuje réwniez dziatania firmy, tworzy dla niej punkt odniesienia, stabili-
zuje i daje pracownikom poczucie bezpieczenstwa poprzez umozliwienie identyfikacji ce-
6w firmy z celami osobistymi. Deklaracja misji firmy zyje poza firma, jako czes¢ marke-
tingowego public relations. Tekst misji moze funkcjonowacé w reklamach (,Tchibo. Podaj
to, co najlepsze”). Misja integruje pracownikow wokot najwazniejszych wartosci organi-
zacji i osoby przywddcy, jednoczy grupy pracownicze, wspiera rozwdj kultury organiza-
cyjnej. Zawarte w zapisach misji sformutowania takie jak: ,Dazymy”, ,Chcemy”, ,Pra-
gniemy” inspiruja, pobudzajg i zmuszajg do myslenia.
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Przypowies¢
»~0O trudnosciach robienia rzeczy tak, aby wszystkich zadowalaty”

W potudnie pewnego upalnego dnia, ojciec szedt zakurzonymi ulicami miast Keshan
ze swoim synem i ostem. Ojciec siedziat na oSle, a syn go prowadzit. ,Biedny dzie-
ciak”, powiedziat przechodzien. ,Probuje tymi swoimi matymi, krétkimi nézkami na-
dazy¢ za ostem. Jak cztowiek moze tak leniwie siedzie¢ na osle, gdy widzi, ze jego
chtopak biegnie za nim taki zdyszany”. Ojciec wzigt sobie uwage do serca, zszedt z
osfa przy nastepnym rogu i pozwolit wsigs¢ chtopcu. Ale niedtugo potem przecho-
dziert znéw podnidst gtos i rzekt: ,,Coz za wstyd! Ten maty bachor siedzi tam sobie
Jjak suftan, a ojciec jego musi za nim biec”. Ta uwaga bardzo zranita chfopca, ktéry
poprosit ojca, aby wspiat sie i usiadt za nim. ,Czy kiedykolwiek widzieliscie cos ta-
kiego” zaczeta biadoli¢ zawoalowana kobieta: , Takie okrucieristwo wobec zwierzat.
Kark biednego osta az sie ugina, a ten stary nicpon i jego syn siedzq roztozeni jak
na dywanie. Biedne stworzenie!”. Obiekty krytyki popatrzyty na siebie i bez stowa
zeszly z osta. Ale nie uszli daleko, gdy jaki$ nieznajomy zaczat sobie z nich pokpi-
wac, mowigc: ,,Wielkie nieba! Chyba az tak gtupi nie jestem? Po c6z wam ten osiot,
jesli sie wam na nic zdaje, jesli zadnego z was nie niesie?”. Ojciec wepchnat osto-
wi do pyska gars¢ stomy i potozyt reke na ramieniu syna. ,,Bez wzgledu na to, co ro-
bimy”, powiedziat, ,zawsze komus sie nie podoba. Chyba musimy robi¢ to, co sami
uwazamy za stuszne”.

Umiejetnosci strategicznego myslenia sg niezbedne do osiggniecia okreslonych celéw.
Strategiczne myslenie angazuje zdolnos¢ okreslenia stanu pozadanego, oszacowania
stanu poczatkowego i nakreslenia nawigacji drogi, ktéra ma prowadzi¢ od stanu po-
czatkowego do stanu pozadanego. Kluczowym elementem w mysleniu strategicznym
jest okreslenie, jakimi operacjami myslowymi bedziemy sie postugiwac dla najbardziej
efektywnego poruszania sie ze stanu poczatkowego do pozadanego.

Ludzie wybitni - przywddcy - to osobowosci, ktére wzbudzajg bardzo ambiwalentne uczu-
cia. W wiekszosci z nas budza zarazem mitos¢ i nienawisé. Z jednej strony cenimy ich i
wiele im zawdzieczamy: ich imie nadajemy miastom, budowlom, ulicom, piszemy o nich
ksigzki, tworzymy odrebne dziedziny nauki, by studiowac ich dorobek.

Z drugiej strony ludzi obdarzonych wielkim talentem i wywierajacych silny wptyw na na-
sze zycie traktujemy nieufnie. Najpierw nie chcemy uznad ich osiagnie¢, odrzucamy no-
watorskie pomysty i pozostawiamy je w zapomnieniu. Pdzniej, kiedy juz ich dzieto znaj-
dzie uznanie, szukamy czesto oznak ludzkiej stabosci, skaz, czegos, co pozwolitoby udo-
wodnié, ze jednostki wybitne w rzeczywistosci niczym sie nie réznig od wszystkich in-
nych, zwyczajnych $miertelnikdw. Nawet, kiedy uwielbiamy naszych bohaterdéw, uwiel-
biamy zarazem ich ponizac.

Przypowies¢

~0O cezarze i niepostusznych wojskach”

Kiedy armia Cezara zetkneta sie w Galii z plemionami germaniskimi, ktérych zajaz-
dy zagrazaty prowincji, Cezar spostrzegt, ze wielu jego oficeréow obawia sie walki z
przerazajacymi Germanami. Dotyczyto to szczegdlnie mtodych Zotnierzy z dobrych
domow, ktorzy wyjechali z Rzymu w przekonaniu, ze udziat w kampanii wojennej za-
pewni im wygodne Zycie i tatwe pienigdze. Cezar zdecydowat sie wiec zwotaé zgro-
madzenie, podczas ktérego nakazat swoim podwfadnym powrdci¢ do Rzymu. Oznaj-
mit im, Zze skoro ich umysty ogarnat lek i nieporadnosé, nie musza narazac sie na ja-
kiekolwiek ryzyko. Dowddca zaproponowat, ze samodzielnie wyruszy przeciwko Ger-
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