Przywodztwo zarzgdcze

4. Wydarzenia na gorskich rzekach czesto sa kosztowne.
5. Rwace potoki gérskie wywotujag problem powtarzalnosci [8].

Przywoédztwo zarzadcze

Peten tytut tej ksigzki [w wersji oryginalnej — przyp. ttum.] zawiera
zar6bwno pojecie zarzadzaé, jak i lider. Miedzy rolami zwiazany-
mi z zarzgdzaniem i przywodztwem wystepujg wyrazne rdznice.
Warren Bennis i Beert Nanus oferujg by¢ moze najprostsze rozréz-
nienie: ,Menedzerowie sa ludzmi, ktérzy wtasciwie robig pewne
rzeczy, a przywodcy to ludzie, ktorzy pewnie robig rzeczy wiasci-
we” [9]. Niektérzy twierdza, ze zarzadzasz sprawami, a przewo-
dzisz ludziom. Inni posuwajg sie do stwierdzenia, ze zarzagdzanie
i przywodztwo sg funkcjami tak odmiennymi, ze nie mozna petnic¢
ich obu naraz. Rzeczywisto$¢ zycia organizacyjnego jest jednak
taka, ze niekiedy liderzy zarzadzaja, a menedzerowie petnig
role przywddcze. Vaill poruszyt te kwestie, wskazujac, ze po-
myst nazywania jednej osoby albo ,przywdédcg” (leader), albo
~-menedzerem” (manager) jest mitem [10].

Chociaz miedzy przywodztwem a zarzadzaniem wystepujg
wyrazne réznice, naszym zdaniem bedziesz miat do czynienia
z obiema rolami, ktére majg wiele obszarow wspdlnych. Vaill
podchodzi do zbiezno$ci rél za pomoca pojecia zarzadzajacy
przywodca (managerial leader). W $wiecie, ktéry wymaga co-
raz wiecej za mniej, trudno sadzié, ze organizacje sta¢ na roz-
dzielenie tych funkcji. Dlatego nie bedziemy ich rozréznia¢ ani
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podkresla¢ réznic miedzy nimi. Ostatecznie obie role koncen-
truja sie na tym, zeby ludzie osiagneli okreslone cele i rezultaty.
Nie wszyscy menedzerowie chcag byé $wietnymi przywddcami.
Czy to nie smutne? Badz inny!

Przywédztwo zorientowane
na zadania i relacje

Jednym z obszaréw wspdlnych zarzadzania i przywoédztwa jest
zajmowanie sie zaréwno zadaniami, jak i utrzymywaniem relacji.
Zarzadzajacy przywodcy czesto konfrontowani sg z napieciem
miedzy potrzebg wykonania okreslonych zadan a troskg o ludzi,
z ktérymi pracuja. Obie orientacje nie wykluczajg sie nawzajem,
ale czesto tak wiasnie sie je postrzega. Przywddcy okazujacy nie-
wielka troske o swoich pracownikéw lub niedbajacy o nich wcale
czesto sg autokratami i doprowadzaja do zdemotywowania i zde-
moralizowania zespotéw. Liderzy, ktérzy zanadto dbaja o to, zeby
wszyscy mieli sie dobrze, moga mie¢ trudnos¢ z realizacja zadan
lub rozliczaniem pracownikéw za rezultaty. Swietni przywddcy kia-
da nacisk zaréwno na relacje, jak i na wyniki. Jako menedzer z po-
kolenia Y mozesz spodziewac¢ sie dodatkowej zZtozonosci dynamiki
pokoleniowej w kwestiach budowania relacji i stawiania wyzwan
przed twoimi pracownikami.

Stereotypy i uogdlnienia

W tej ksigzce az roi sie od uogdlnien. Mamy swiadomosé¢, ze nie
wszyscy milenialsi, przedstawiciele generacji X i baby boomers
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majg takie same poglady czy zachowujg sie doktadnie tak, jak
sugerujg stereotypy. Zdajemy sobie réwniez sprawe, ze nie kaz-
dy urodzony w 1979 roku jest przedstawicielem generaciji X, i nie
kazdy, kto przyszedt na $wiat w 1980 roku zalicza sie do milenial-
sow. Niemniej na stronach tej publikacji postugujemy sig tymi
uproszczeniami. Po pierwsze, istniejg mierzalne réznice, ktorych
zrozumienie przyda sie wszystkim osobom petniacym funkcje
menedzerskie. Po drugie, ludzie traktujg sie nawzajem zgodnie
z tymi stereotypami, a nie w sposob zindywidualizowany. Z obu
powoddw nalezy je oméwic.

Jesli przeczytate$ choéby kilka ksigzek czy artykutéw na te-
mat milenialséw lub generacji X, natknate$ sie na rozmaite daty
definiujgce przynalezno$¢ do tych pokolen. Demografowie maja
sktonno$¢ uzywania takich oto zakreséw do definiowania poko-
len baby boomers, X i Y: 1946-1964, 1965-1977 i 1978-1999.
Zakresy nawigzuja do wartosci najwyzszej, najnizszej i najwyz-
szej na wykresie przedstawiajgcym liczbe dzieci urodzonych
w danym roku w Stanach Zjednoczonych.

My preferujemy zakresy 1943-1960, 1961-1979 i 1980-2000
jako daty narodzin przedstawicieli pokolen baby boomers, Xi Y.
Traktujemy pokoleniowg ,0sobowos$¢” jako rezultat wydarzen
spotecznych w skali makro. Wydarzenia najmocniej ksztattujace
te osobowosci nie pokrywajg sie idealnie z datami okreslony-
mi przez demograféw (omawiamy to doktadniej w rozdziale 6
Rdznice pokoleniowe: fakt czy fikcja?). Nie wszystkie jednost-
ki podlegajg wptywom zdarzen w taki sam sposéb lub w tym
samym stopniu. Niemniej do$wiadczenia pokoleniowe (czy tez
zwigzane z kohortg wiekowg) oddziatujg na sposoéb zapatrywa-
nia na $wiat.
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Pokonywanie zagrozenia stereotypem

Dawniej kwestie zwigzane z dyskryminacjg ze wzgledu na wiek
(ageizm) byly zarezerwowane dla oséb u kresu kariery zawo-
dowej. Zatrzymajmy sie jednak i przyjrzyjmy efektom, jakie ten
rodzaj dyskryminacji moze wywotywaé na drugim koncu wie-
kowego kontinuum [11]. Dzi$ naukowcy rozszerzaja definicje
dyskryminacji ze wzgledu na wiek: ,szeroko rozpowszechnio-
ne poglady na temat charakterystyk ludzi nalezacych do réz-
nych kategorii wiekowych” [12]. W zwigzku z tym mozna méwié
o zjawisku odwréconej dyskryminacji, gdzie mtodzi pracownicy
obcigzani sg negatywnymi stereotypami.

Milenialsi sa grupa, ktéra mozna identyfikowa¢ ze wzgledu
na wyglad, dlatego wyjatkowo tatwo tworzy¢ na ich temat stereo-
typy. Gdy negatywny stereotyp o grupie oddziatuje na poziom
wykonania konkretnego zadania, méwimy o ,zagrozeniu ste-
reotypem” [13]. Na przyktad: ,Jest za mioda, by poradzi¢ sobie
z prowadzeniem konta firmy Walmart”. Osoby mocno identyfi-
kowane z dang grupg moga by¢ bardziej podatne na zagrozenie
stereotypem [14].

Nieformalne oczekiwania moga prowadzi¢ do zagrozenia
stereotypem poszczegdlnych oséb oraz catych grup. Postawy,
przekonania i warto$ci danego pokolenia sg wazne dla catoscio-
wego konstruktu spotecznego. Kiedy przyjrzymy sie formalne;j
strukturze wiekowej (gdzie dowodzg starsi), wiadza znajduje sie
w starszych kohortach, podzielajacych ideaty co do postaw wo-
bec pracy, wartosci i zachowan. Im wieksza kohorta wiekowa
(czy grupa), tym silniej wptywa na normy i oczekiwania.

Nie chcemy za szybko zdradza¢, co zauwazyli$my pod-
czas naszych analiz, ale kiedy pytali§my starszych pracownikéw
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uczestniczgcych w naszych badaniach: ,Co jest minusem pod-
legania szefowi z pokolenia Y?”, drugg najczestszg odpowiedzig
byto: ,Radzenie sobie z ich niedojrzatoscig”. W tym przypadku
definicja dojrzato$ci moze by¢ konstruktem pokoleniowym. Na
przyktad, szes$cdziesiecioletni menedzer mogtby przejechac
rowerem po biurze i ludzie uznaliby go za wesotego i skore-
go do zabawy — i nawet by mu kibicowali. Jes$li to samo zrobi
milenials zostanie uznany za niedojrzatego i zachowujacego
sie nieadekwatnie. To moze by¢é ogromnie frustrujace, ale mu-
sisz zrozumie¢, o co chodzi, i nauczy¢ sie by¢ aktywnym, a nie
reaktywnym.

Niedojrzato$¢ moze oznacza¢ mnéstwo rzeczy. Na potrze-
by naszej dyskusiji chcieliby$my jg zdefiniowa¢ jako brak auto-
regulaciji. | tak niedojrzato$¢ jest dla nas niezdolnoscig zacho-
wywania sie zgodnie z wiasnym, dtugookresowym interesem
lub spdjnie z najgtebszymi warto$ciami. Podstawowe znaczenie
dla autoregulacji ma samos$wiadomos$¢, ktéra jest procesem
umozliwiajacym, m.in. identyfikacje wtasnych wartosci.

Pokonywanie negatywnego sposobu postrzegania w wigk-
szym stopniu zalezy od tego, zebys$ to ty poznat siebie niz od
tego, by inni zmienili swoje zdanie na twoj temat.

Kolejny rozdziat poswiecamy omoéwieniu trudnosci zwia-
zanych z przej$ciem na szczebel kierowniczy i przedstawieniu
dalszych rezultatow naszego badania.
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