PRAWDA
O PRZYWODZTWIE

Mozna by postawic tez inne pytania.

Przywodztwo - czym ono jest? Czym rézni sie menedzer

od lidera? Czy mozna by¢ przywddca w pracy, a nie byc

nim w domu? Czy na szczycie musisz by¢ samotny? Na te

i wiele innych pytart szukatem odpowiedzi przez prawie 20
lat, kiedy piastowatem stanowiska menedzerskie zaréwno

w firmach z sektora matego i Sredniego biznesu, jak

i w wielkich korporacjach - polskich i miedzynarodowych.
Przez 20 lat - sprawujgc stanowiska menedzerskie - bytem
administratorem, menedzerem, bytem tez liderem. Moja rola
zmieniata sig wraz z rosngcym doswiadczeniem, i to nie tylko
biznesowym, ale réwniez zyciowym. To, ze miatem przywilej
zarzadzac zarowno matymi zespotami jak tez strukturami,

w ktérych szeregach byto po kilka tysiecy oséb, dato mi
bardzo konkretng, praktyczng wiedze.

Podziele sie z Toba, drogi Czytelniku, wtasnie tg wiedza

w sposdb bardzo rzeczowy. Przedstawie jg zgodnie

z fazami rozwoju menedzerskiego czy tez liderskiego oraz
w kontek$cie bledéw, ktére popetnitem.

Poczatkujacy menedzer - srodowisko:
maty i $redni biznes

Jako poczatkujacy menedzer w firmie z MSP, piastowatem
stanowisko Dyrektora ds. Handlu i Marketingu. Praca na
tym stanowisku stanowita dla mnie ogromne wyzwanie,
poniewaz miatem doswiadczenie jedynie jako PH, czyli
przedstawiciel handlowy. Obejmujgc dyrektorskie
stanowisko, jedyne co posiadatem to umiejetnosci
sprzedazowe - znatem prace sprzedawcy. Dodatkowym
atutem byty cechy charakteru i postawa.

Bytem niezwykle zdeterminowany i gtodny sukcesu, jak
wigkszos¢ menedzerdw, ktérzy dostaja szanse. W nowg role
wszedtem doskonale - zaczely sie pojawiac wyniki. Czutem

sig wielkim menedzerem, podobnie do wielu innych ludzi
osiggajgcych sukces, Miatem pewnos¢ siebie i chciatem wiecej.
Znasz to zapewne, drogi Czytelniku, Znasz to uczucie, kiedy
jestes na fali i mozesz osiggna¢ wszystko... Tak, ja tez tak
myslatem. Zarzad spotki to dostrzegti po kilku tygodniach
bycia dyrektorem handlowym zostatem dyrektorem
generalnym. Catkiem dobry wynik jak na 27-latka.

Tak mogtoby sie wydawac. To byta jednak btedna decyzja,
zaréwno zarzadu jak i moja - ze sie zdecydowatem, Spytasz;
dlaczego? Powodéw byto wiele, a oto niektére z nich:

nie bytem gotowy, mentalnie i emocjonalnie, na takg
odpowiedzialnos¢,

nie miatem wystarczajgcych kompetencji - wiesz, same
checii sukces w sprzedazy i zarzgdzaniu sprzedawcami
nie wystarczajg do zarzadzania catg firma,

miatem zbyt mate doswiadczenie zyciowe.
Problem: szef

Rozwing powyzsze punkty. Podstawowym bledem jest
awansowanie lub przyjmaowanie awansu przez kogos

tylko dlatego, ze sprawdzit sie w krétkim czasie w innym
obszarze. Tak naprawde nie wiadomo, jak taka osoba radzi
sobie z zarzadzaniem w dtuzszej perspektywie. Cztowiek
zbyt szybko pnacy sie po szczeblach kariery nie docenia
trudu, jaki trzeba whozy¢ najpierw w to, aby awansowac,

a nastepnie w sama prace na nowym stanowisku.

Menedzer, ktory wszedt w organizacje i osiagnat sukces
uwaza, ze jest niedoscigniony - najlepszy w tym, co robi. Po
krotkim okresie awansuje i wtedy mysli o sobie jak o guru
zarzadzania. A prawda wyglada tak, ze nie ma pojecia o tym,
na czym ma jego praca polegac, jezeli awans odbyt sie zbyt
szybko. Taki mtody gniewny chce za wszelka cene pokazac,
ze pomimo mtodego wieku jest twardym facetem i on tu
rzgdzi. Tak byto tez w moim przypadku.

Podejmowatem zte decyzje - pamietam, jak przed swietami
zabratem pracownikom premie swigteczne dlatego, ze
ztapatem kilku z nich na kradziezy. Pomyslatem, ze dla
przyktadu trzeba ukara¢ wszystkich, tzw. odpowiedzialno$¢
zbiorowa. Wiesz, do dnia dzisiejszego pamigtam ich smutne
twarze i oczy pytajace: dlaczego, przeciez ja nic ztego nie
zrobitem? Dzisiaj wiem, ze styl menedzerski, ktdry wtedy
stosowatem byt stylem autorytarnym. Dzisiaj tez wiem, ze
taki sposob zarzadzania czy tez przewodzenia sprawdza sie
na krétkg mete. Na dtuzszg niestety wykaricza pracownikow
i nie wystarczy, aby osiggac wyniki w szerszej perspektywie.
| wiem dzis, ze wtasnie dlatego, ze bytem dyktatorem,
osiggnatem w dziale handlowym sukces w krétkim czasie.



W dtugim czasie wyniki by sie nie utrzymaly. Zaczetaby sie
rotacja pracownikéw - nowi wymagaja wdrozenia; a podczas
wdrozenia wyniki zwykle spadaja. Kolejnym btedem byta
decyzja personalna co do dyrektora handlowego, ktéry miat
mnie zastapic, kiedy ja awansowatem.

Dwukrotnie sie pomylitem - podjatem btedne decyzje.
Dlaczego? Poniewaz nie posiadatem w tym obszarze
kompetencji. Osoby obejmujgce stanowisko szefa sprzedazy
miaty jeszcze dodatkowa trudnoSc. Swojego szefa — czyli
mnie - ktéry byt przekonany, ze jest Swietny w tym co robi,

i koniecznie musi sie wtracac nowemu dyrektorowi w jego
obszar odpowiedzialnosci.

Podaje te przykiady poniewaz wiem, ze wiekszos¢ miodych
menedzerow sprzedazy dziata podobnie i popetnia podobne
btedy - czesto ich nie zauwazajac. Czy bytem wtedy
menedzerem? Tak, Czy dobrym? Nie! Dlaczego? Poniewaz
znatem i stosowatem tylko jeden styl menedzerski, a to

zbyt mato. Czy bytlem liderem? Nie! Dlaczego? Bo lider
potrafi ludzi inspirowac do dziatania, a ja tylko | wytacznie
wymuszatem dziatanie.

Menedzer 8 lat pézniej

8 lat p6Zniej pracowatem w najwiekszej firmie finansowej

w Polsce jako dyrektor obszaru sprzedazy. Miatemn za sobg
kilkuletnie doswiadczenia w pracy na innych stanowiskach.
Na stanowisku poprzedzajacym te prace bylem regionalnym
dyrektorem sprzedazy, a na awans do nowej organizacji

I wyzsze stanowisko trzeba byto zapracowac nie kilka
miesiecy, ale dwa lata. Bytem wigc duzo lepiej przygotowany
niz wczesniej.

W nowej organizacji miatem strukture sprzedazy ztozong

z 5000 os6b. Istniaty posrednie szczeble menedzerskie.

Do mnie raportowali bezpo$rednio dyrektorzy regionalni,
Bamietam swoj pierwszy dzien w pracy: asystentka czekata
na mnie juz przy windzie. Powiedziata: dzieri dobry, panie
dyrektorze, | zaprowadzita mnie do mojego gabinetu. Po
okoto dwoch godzinach przyniosta mi gore papierow

do podpisania - oczywiscie zgodnie z zakresem mojej
odpowiedzialnosci. Postaw sie w mojej sytuacji. Co moze
wiedziec nowy dyrektor w wielkiej organizacji o sprawach

i papierach, ktore wiasnie ktos mu zapakowat na biurko?
Nic! Ja nic nie wiedziatem, ale doswiadczenie miatem juz
zupetnie inne niz 8 lat wezeéniej. Rozumiatem, ze nie musze
udawad, ze wiem wszystko. Rozumiatem tez, ze mam ludzi,
«torzy w poszczegolnych obszarach moga wiedziec wiecej
ode mnie. Mojg pierwszg decyzjg byto zawotfanie mojego
zastepcy | powiedzenie mu: panie Arturze, ja jestem sprzedaz,
a Pan jest back office,
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Co zrobitem? Delegowatem czes¢ zadari na swojego
zastepce, a sam zajatem sie priorytetami - tym, jak

jest zorganizowana sprzedaz i od strony kanatow
dystrybucyjnych, i od strony produktdw, i od strony strategii.
Moja pierwsza decyzja byta w tamtym momencie najlepsza,
jaka mogtem podjac. Zyskatem czas na sprawy kluczowe.
Gdybym zagtebit sie w papierologie - utonatbym. A tak,

po raz pierwszy w historii, firma zakoriczyta rok sprzedazy
realizacjg plandw na poziomie 102,3%. To byt sukces. Sukces,
ktory osiggnelismy wspélnie z zespolem.

W tamtej organizacji nie mogtem pracowac bezposrednio

z 5 tysigcami ludzi - musiatemn zaufac swoim menedzerom,
a niektorych z nich trzeba byto zmienic. Zmieniajgc strategie
sprzedazy, musiatem zyskaé sprzymierzencéw. Dlaczego?
Poniewaz ludzie zwykle wzbraniaja sie przed zmiana,

a to znaczy, ze wdrozenie bedzie trudne. Doswiadczenia
weczesniejsze nauczyly mnie jednak, ze rozwigzania
niepopularne wypracowuje sie z zespotem, a nie narzuca.

A wiec zastosowatem styl menedzerski zwany
demokratycznym. Wiedziatem tez, ze ludzi powinno sie
rozwijac. To oznaczato koniecznosc zastosowania stylu
menedzerskiego zwanego trenerskim. | wiedziatem, ze
kazdego dnia musze mierzy¢ aktywnosci, czyli zarzadzad
tym, co ludzie robig, a nie tym, co wychodzi na samym koncu
- rezultatem. Wiesz, rezultat stanowi historie zalezna od
podejmowanych dziatar. Skoro mierze proces, to oznacza, ze
sprzedaz jest normatywna. Wiec zastosowatem kolejny styl
menedzerski zwany normatywnym.

Lider to nie funkcja

Zadajac te same pytania, co wezesniej, uzyskuje inne
odpowiedzi. Zobacz sam. Czy bytem wtedy menedzerem?
Tak. Czy dobrym? Tak. Dlaczego? Poniewaz znatem

i stosowatem Swiadomie rézne style menedzerskie -
adekwatnie do sytuacji. Czy bytem liderem? Tak. Dlaczego?
Bo lider potrafi ludzi inspirowad, i ja to robitem.

Drogi Czytelniku, jestem przekonany, ze te dwa przyktady
daty Ci odpowiedz na pytania postawione na samym
poczatku, a dotyczace Hitlera, Stalina oraz pozostatych
znanych Ci 0séb. Co je ro6zni?

Wcigz aktualne sg pytania o przywodztwo oraz o menedzera
i lidera, Zachecam Cie, abys zgtebit temat, Ja w tym
momencie podpowiem tylko, Zze menedzer i lider to nie

to samo. Dla mnie lider to nie funkcja, stanowisko czy
zaszczyty. Dla mnie lider oznacza styl Zycia. A najwyzsza
forma przywodztwa jest stuzy< innym,.

Z serdecznym pozdrowieniem,
Andrzej Cichocki m




