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ROZWOJ PRZYWODZTWA

Mit dobrze wyksztatconego menedzera

J. Sterling Livingston

Z WYDANIA STYCZNIOWEGO 1971 R.

Tego, jak efektywnie menedzer bedzie radzit sobie w pracy, nie mozna przewidzie¢ na podstawie
liczby posiadanych przez niego dyploméw, ocen, jakie otrzymuje w szkole, ani formalnych
programéw edukacyjnych w zakresie zarzadzania, w ktéorych uczestniczy. Osiggniecia
akademickie nie sg witasciwym miernikiem potencjalu menedzerskiego. W istocie, jesli
osiggniecia akademickie utozsamia sie z sukcesem w biznesie, to dobrze wyksztatcony menedzer

jest mitem.

Menedzerowie nie sg uczeni w ramach formalnych programow edukacyjnych tego, co najbardziej
potrzebuja wiedzie¢, aby zbudowa¢ udang kariere w zarzadzaniu. Jesli nie zdobeda dzieki
witasnemu doswiadczeniu wiedzy i umiejetnosci, ktére sg niezbedne dla ich efektywnosci, nie

majgq szansy awansowac daleko w gore drabiny organizacyjnej.

Chociaz ukrytym celem wszelkiej formalnej edukacji menedzerskiej jest pomoc menedzerom w
uczeniu sie na podstawie ich wiasnych doswiadczen, to w rzeczywistosci duza czes¢ edukacji
menedzerskiej jest btedna edukacja, poniewaz zatrzymuje lub znieksztalca zdolnos¢ aspirantéw
do rozwoju w miare zdobywania doswiadczenia. Dlatego tez osoby szybko uczace sie w klasie

czesto stajg sie osobami wolno uczacymi sie w gabinecie kierowniczym.

Mezczyzni posiadajgcy zaawansowane stopnie naukowe w dziedzinie zarzadzania sg jednymi z
najbardziej poszukiwanych sposréd wszystkich absolwentéw uczelni. Mierzone pod wzgledem
poczatkowych wynagrodzen, nalezg do elity. Byé moze nie potrzeba dalszych dowodéw na
wartos¢ edukacji w zakresie zarzadzania. Bycie dobrze wyksztalconym optaca sie w biznesie,
przynajmniej na poczatku. Ale to, w jakim stopniu formalne wyksztatcenie przyczynia si¢ do

efektywnosci menedzera i jego pozniejszej kariery, to juz inna sprawa.
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Profesor Lewis B. Ward z Harvard Business School odkryl, ze mediana wynagrodzen
absolwentow programu MBA tej instytucji znajduje sie na ptaskowyzu mniej wiecej kilka lat po
rozpoczeciu przez nich dzialalnosci gospodarczej, a nastepnie srednio nie wzrasta znaczaco.
Podczas gdy dochody kilku os6b posiadajacych tytut MBA nadal drastycznie wzrastaja, rozwoj
kariery wiekszosci z nich zatrzymuje sie w czasie, gdy mezczyzni przeznaczeni do najwyzszego

szczebla zarzadzania zazwyczaj wykazuja sie najwieckszym tempem awansu.

Roéwnie odkrywcze jest odkrycie, ze mezczyzni, ktérzy uczeszczajg na Harvard's Advanced
Management Program (AMP) po okoto roku doswiadczenia w biznesie, ale ktérzy w wiekszosci
nie mieli formalnego wyksztalcenia w zakresie zarzadzania, zarabiajg Srednio o prawie jedna
trzecia wiecej, niz mezczyzni, ktérzy posiadajg dyplomy MBA z Harvardu i innych wiodacych

szkot biznesu.

Tak wiec zatrzymany rozwdj kariery posiadaczy dyplomu MBA silnie sugeruje, ze mezczyzni,
ktérzy dostajg sie na szczyt w zarzadzaniu rozwineli umiejetnosci, ktére nie sg nauczane w
formalnej edukacji z zakresu zarzadzania i mogq byé¢ trudne do nauczenia sie w pracy dla wielu
wysoko wyksztalconych mezczyzn. Wiele organizacji biznesowych ogranicza wydatki na
szkolenia z zakresu zarzagdzania wtasnie wtedy, gdy najbardziej potrzebujg menedzeréw zdolnych
do wykonywania zadan, ktére zapewniag im konkurencyjnosé¢ i rentownosé. Jednak to, co sie
dzieje, nie jest irracjonalnym dzialaniem majacym na celu redukcje kosztéow; jest to raczej
spo6znione uznanie przez najwyzsze kierownictwo, ze formalne szkolenia dla kadry zarzadzajacej

nie przynoszg korzysci w postaci lepszych wynikéw.

Jesli obecna fala ekonomiczna skitoni wiekszg liczbe dyrektoréw naczelnych do nalegania, aby
programy szkoleniowe dla kadry kierowniczej skutkowaty wymierng poprawa wynikéw, bedzie
to oznaczalo poczatek konca wielu programéw, ktére przemyst tak hojnie wspierat w

przesztosci. Jak zauwazyt Marvin Bower:

»Jedng z modnych tendencji w zarzadzaniu w ostatniej dekadzie byt rozwoéj zarzadzania. Na te
dziatalnos¢ wytozono ogromne ilosci stow i dolarow. Moje obserwacje przekonuja mnie, ze poza
zwréceniem wiekszej uwagi menedzeréow na potrzebe rozwoju zarzgdzania, wydatki te nie byty

zbyt produktywne”.



Nierzetelne mierniki

Brak korelacji miedzy pozycja w szkole a sukcesem w biznesie moze by¢ zaskakujacy dla tych,
ktérzy przywigzuja wage do osiggnie¢ akademickich. Ale oceny ani na studiach, ani na studiach

magisterskich nie pozwalajg przewidzie¢, jak dobrze dana osoba poradzi sobie w zarzadzaniu.

Gordon L. Marshall doszedt do wniosku, ze "sukces akademicki i osiggniecia w biznesie maja
ze sobg stosunkowo niewielki zwigzek". 3 Dochodzac do tego wniosku, bezskutecznie starat sie
znalez¢ korelacje pomiedzy ocenami a takimi miarami osiggnie¢ jak tytut, wynagrodzenie i
zadowolenie danej osoby z postepoéw w karierze. (Tylko w przypadku ocen z przedmiotéw do

wyboru znaleziono znaczaca korelacje).

Najwyrazniej to, czego student uczy sie o zarzagdzaniu w szkole wyzszej, mierzone ocenami, jakie

otrzymuje, nie przygotowuje go do budowania udanej kariery w biznesie.

Réwnie mato wiarygodnym wskaznikiem potencjatu kierowniczego jednostki jest jej pozycja w
szkole sredniej. Profesor Eugene E. Jennings z Uniwersytetu Michigan przeprowadzit badania, z
ktorych wynika, ze na szczytach wladzy znajduje sie tyle samo lub wiecej mezczyzn, ktorzy
ukonczyli studia ,ponizej jednej trzeciej klasy niz powyzej” (w przeliczeniu na jednego

mieszkanca). 4

Wielu menedzerow, ktorzy blednie uwazaja, ze oceny s miarg potencjatu przywédczego, wyraza
zaniepokojenie faktem, ze coraz mniejsza liczba absolwentéw jednej trzeciej bardziej znanych
szkot wyzszych rozpoczyna kariere w biznesie. Ci menedzerowie nie zdajg sobie jednak sprawy z
tego, ze zdolnosci akademickie nie gwarantujg, ze dana osoba bedzie w stanie nauczy¢ sie tego,
co jest jej potrzebne do zbudowania kariery w dziedzinach, ktore wigza sie z przewodzeniem,

zmiana, rozwojem lub praca z ludzmi.

Nadmierne poleganie na scholastycznych zdolnosciach uczenia si¢ niewatpliwie
spowodowalto, ze wiodgce uniwersytety i organizacje biznesowe odrzucity duzy odsetek tych,

ktorzy mieli najwiekszy potencjat kreatywnosci i rozwoju w karierach pozaakademickich.

Prawdopodobienstwo to podkreslajg nieformalne badania przeprowadzone w 1958 r. przez W.B.
Bendera, dziekana ds. Przyje¢ w Harvard College. Najpierw wybrat on nazwiska 50 absolwentow
Harvardu z klasy 1928 roku, ktérzy zostali nominowani do wyréznien ze wzgledu na swoje
wybitne osiggniecia w wybranej przez siebie karierze. Nastepnie zbadatl referencje, jakie
przedstawili oni Harvard College przy w momencie ich przyjecia. Stwierdzit, ze gdyby standardy
przyje¢ stosowane w 1958 roku obowigzywatly obowiagzywaly w 1928 roku, dwie trzecie z tych
mezczyzn zostaloby odrzuconych. (Odsetek, ktéry zostatby odrzucony zgodnie z dzisiejszymi

standardami bylby jeszcze wyzszy).



Kwestionujac madrosé zwiekszonego nacisku kladzionego na pozycje w szkole i wyniki

testow na inteligencje, dziekan Bender zapytat: "Czy naprawde wiemy, co robimy? ”°

Wydaje sie, ze nie ma miejsca na watpliwosci, ze szkoly biznesu i organizacje biznesowe, ktére
polegaja na wynikach w nauce, testach na inteligencje i ocenach jako miarach potencjatu

menedzerskiego, uzywaja niewiarygodnych miernikéw.

Konsekwencje dla kariery

Falszywe wyobrazenia na temat osiggnie¢ akademickich sktonily wiele firm przemystowych do
przyjecia praktyk rekrutacyjnych i rozwojowych, ktére pogtebity rosnacy wskaznik odejs¢ z pracy
wsréd zdolnego i miodego personelu kierowniczego. Program "Wysokie ryzyko, wysoka
nagroda”, zaproponowany przez duzego producenta sprzetu elektrycznego wybitnym
absolwentom szkét wyzszych, ktorzy szukali ambitnej pracy na samym poczatku swojej kariery,
ilustruje konsekwencje programéw, ktére zaktadajg, ze doskonatos¢ akademicka jest waznym

miernikiem potencjalu menedzerskiego:

W ramach programu tej firmy absolwenci wyzszych uczelni otrzymali mozliwosé
wykonywania pracy na stanowiskach kierowniczych z pomoca specjalnie dobranych i
przeszkolonych przetozonych, ktérzy mieli oceniaé ich rozwéj i wyniki. Absolwenci szkét
wyzszych uczestniczagcy w programie mieli zapewniony awans w podwdjnej wysokosci, pod
warunkiem, ze przez pierwsze dwa lata osiggali dobre wyniki. Poniewaz w przypadku
niezakwalifikowania si¢ do awansu mieli zosta¢ "zlikwidowani", program wigzat si¢ z duzym

ryzykiem dla uczestnikow.

Firma podjeta sie realizacji tego programu o wysokim ryzyku i wysokiej nagrodzie z dwéch
powodoéw: () poniewaz jej kierownictwo wierzyto, ze umiejetnosci wykazane w trakcie studiow
moga by¢ przeniesione na osiggniecia w srodowisku biznesowym oraz ( ) poniewaz chcieli
zapewni¢ odpowiednie wyzwanie dla wybitnych absolwentow szkét wyzszych, zwlaszcza ze
wielu ekspertéw w dziedzinie zarzadzania twierdzito, ze "brak wyzwan" byt giéwna przyczyna

rotacji wsrod obiecujagcych mtodych menedzeréw i specjalistow.

Kandydaci do programu musieli mie¢ zapis znaczacych osiagnieg¢ w dziatalnosci
pozaszkolnej, oprécz wysokiego rzedu stypendium, i musieli byé przede wszystkim
zainteresowani zostaniem menedzerami. Mtodzi mezczyzni byli rekrutowani z réznych

wiodacych szkét wyzszych w calym kraju.



Chociaz byli oni scisle nadzorowani przez menedzerow, ktérzy zgtosili si¢ do pomocy w ich
rozwoju, pod koniec pieciu lat 67% z nich albo odeszio dobrowolnie, albo zostato zwolnionych
z pracy, poniewaz nie spetniali oczekiwan i uznano, ze nie sg w stanie osiaggnaé celow
programu. Ten wskaznik odejs¢ byt znacznie wyzszy niz ten, ktérego firma doswiadczyta wsréd

absolwentow z mniej wybitnymi wynikami w nauce.

Zatrzymany postep i obrot:

Wiara w mit dobrze wyksztalconego menedzera spowodowata, ze wielu pracodawcéw ma
nierealistyczne oczekiwania co do wynikow absolwentéw uniwersytetow i doprowadzita wielu
pracownikéw z wybitnymi wynikami w nauce do przecenienia wartosci ich formalnego
wyksztatcenia. W konsekwencji mezczyzni, ktérzy ukonczyli studia biznesowe - zwlaszcza ci z
zaawansowanymi stopniami w zarzadzaniu - okazali si¢ zaskakujgco trudni w przejsciu z zycia
akademickiego do biznesowego. Coraz wiecej z nich nie spelnito oczekiwan i nie rozwineto sie w

oczekiwanym przez siebie tempie.

W efekcie koncowym rotacja pracownikéw wsrod nich wzrasta od dwéch dekad, poniewaz coraz
wiecej z nich zmienia pracodawcéw w poszukiwaniu pracy, z ktérej, jak majg nadzieje, "moga
zrobi¢ kariere". "Odkrywcze jest to, ze wskazniki rotacji wsréd mezczyzn z zaawansowanymi

dyplomami wiodacych szkot zarzagdzania wydaja si¢ by€ jednymi z najwyzszych w przemysile.

Jak donosi profesor Edgar H. Schein z Massachusetts Institute of Technology's Sloan School of
Management, wskaznik odejs¢ "wsrod wysoko wyksztatconych mezczyzn i kobiet jest srednio
wyzszy niz wsréd pracownikéw fizycznych zatrudnianych sposréd najciezej bezrobotnych.
Wskaznik ten moze by¢ najwyzszy wsréd oséb wychodzacych z bardziej znanych szkét. Tak wiec
ponad potowa absolwentéw programu magisterskiego MIT w zakresie zarzadzania zmienia prace
w ciggu pierwszych trzech lat, jak donosi Schein, i "do pigtego roku 73% z nich zmienito prace

przynajmniej raz, a niektérzy sg na trzecim i czwartym miejscu pracy". ”

Zapisy kadrowe z prébki duzych firm, ktére badatlem podobnie ujawnily, ze rotacja wsréd
mezczyzn posiadajacych tytuly magistra w zarzadzaniu ze znanych szkét wynosita ponad 50% w
ciggu pierwszych pieciu lat zatrudnienia, wskaznik odejscia, ktéry byt jednym z najwyzszych

wsréd wszystkich grup pracownikéw w badanych firmach.

Czesto powtarzana opinia, ze mtodzi "mobilni menedzerowie", ktérzy przenoszg sie z firmy do
firmy sa wyjatkowo zdolng rasg nowych kierownikoéw i ze "zmiana pracy stata sie odznaka

kompetencji" jest wysoce mylgca. Podczas gdy niewielki odsetek tych, ktérzy zmieniaja



pracodawce, to kompetentni menedzerowie, wiekszos¢ mezczyzn, ktérzy odchodza z pracy, ma
przecietne lub stabe wyniki. Odchodzg nie tyle dlatego, ze trawa jest bardziej zielona po drugiej
stronie ptotu, ale dlatego, ze po ich stronie jest zdecydowanie brgzowa. Z moich badan wynika,
ze wiekszos¢ z nich odchodzi z pracy, poniewaz postep w ich karierze nie spetnit ich oczekiwan

lub poniewaz ich szanse na awans nie sg obiecujace.

Badajac przebieg kariery mtodych pracownikow szczebla kierowniczego w spétce operacyjnej
American Telephone & Telegraph Company, profesorowie David E. Berlew i Douglas T. Hall z MIT
stwierdzili, ze "mezczyzni, ktérzy konsekwentnie nie spetlniajga oczekiwan firmy, czesciej

w oy

odchodza z organizaciji niz ci, ktérzy osiggajg lepsze wyniki".

Do podobnych wnioskéw doszedtem badajac odejScia absolwentéow ostatnich lat zarzadzania
zatrudnionych w kilku duzych firmach przemystowych. Rozczarowujace oceny przetozonych sg

giéwnym powodem zmiany pracodawcy przez mtodych mezczyzn.

"Jednym z mitéw", wyjasnia Schein, "jest to, ze absolwent opuszcza swoja pierwszg firme tylko
dla wyzszej pensiji. Ale dane MIT wskazuja, ze ci, ktérzy przeszli dalej, nie zarabiajg wiecej niz ci,
ktorzy pozostali na miejscu. " Badania klas zjazdowych w Harvard Business School podobnie
wskazuja, ze mezczyzni, ktérzy zostajg u pierwszego pracodawcy, zarabiajg na ogét wiecej niz ci,
ktoérzy zmieniajg prace. Zmiana pracy nie jest tatwa droga do wysokich dochodéw; raczej zwykle

jest oznaka zatrzymania postepu kariery, czesto z powodu miernych lub stabych wynikow w pracy.

Czego menedzerowie muszg sie nauczyc¢

Jednym z powodéw, dla ktérych dobrze wyksztatceni mezczyzni nie osiggajg sukceséw w
zarzadzaniu, jest to, ze nie uczg sie w trakcie formalnej edukaciji tego, co powinni wiedzie¢, aby
wykonywa¢ swoja prace w sposob efektywny. W rzeczywistosci zadania, ktére sg najwazniejsze

w osigganiu wynikéw, zwykle pozostawia sie do wykonania.

Uczy sie ich w pracy, gdzie niewielu menedzerow je opanowuje, poniewaz nikt ich tego nie uczy.
Formalne programy edukacji menedzerskiej zazwyczaj ktadg nacisk na rozwdéj umiejetnosci
rozwigzywania problemoéw i podejmowania decyzji, ale poswiecaja niewiele uwagi rozwojowi
umiejetnosci wymaganych do znalezienia probleméw, ktére nalezy rozwigzaé¢, do planowania
osiggniecia pozadanych rezultatow lub do realizacji planéw operacyjnych po ich wykonaniu.
Sukces w prawdziwym zyciu zalezy od tego, jak dobrze dana osoba potrafi znalez¢ i
wykorzystaé dostepne jej mozliwosci, a jednoczesnie odkry¢ i poradzié sobie z potencjalnie

powaznymi problemami, zanim stang sie one krytyczne.



Rozwigzywanie problemow

Koncentracja na rozwigzywaniu probleméw i podejmowaniu decyzji w formalnych programach
edukacji menedzerskiej ma tendencje do zakiécania rozwoju menedzerskiego, poniewaz
nadmiernie rozwija zdolnosci analityczne jednostki, ale pozostawia niedorozwinietg jej zdolnosé
do podejmowania dziatan i zatatwiania spraw. Zachowanie wymagane do rozwigzywania
problemoéw, ktére juz zostaty odkryte i do podejmowania decyzji w oparciu o fakty zebrane przez

kogos innego jest zupelnie inne niz to wymagane do wykonywania innych funkcji zarzadzania.

Z jednej strony, rozwigzywanie probleméw i podejmowanie decyzji w klasie wymaga tego, co
psychologowie nazywaja "zachowaniem reagujacym”. Jest to ten typ zachowania, ktory
pozwala cziowiekowi uzyska¢ wysokie oceny na egzaminach, nawet jesli moze nigdy nie

wykorzystaé w pozniejszym zyciu tego, czego nauczyt sie w szkole.

Z drugiej strony, sukces i spetnienie w pracy wymagaja innego rodzaju zachowania, ktére
psychologowie nazwali "zachowaniem operacyjnym Znajdowanie probleméw i mozliwosci,
inicjowanie dziatan i podazanie za nimi w celu osiggniecia pozadanych rezultatow wymaga
¢wiczenia operatywnego zachowania, ktore nie jest ani mierzone przez egzaminy, ani rozwijane
przez dyskutowanie w klasie, co ktos inny powinien zrobi¢. Zachowanie operacyjne moze by¢

rozwiniete tylko poprzez robienie tego, co musi zostaé zrobione.

Instruowanie w zakresie rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji zbyt czesto prowadzi
do "paralizu analitycznego", poniewaz od aspirantéw na stanowiska kierownicze wymaga sie¢
jedynie wyjasnienia i obrony swojego rozumowania, a nie realizacji swoich decyzji czy nawet
realistycznego planowania ich wdrozenia. Rozwigzywanie probleméw w klasie czesto traktowane

jest jako proces catkowicie racjonalny, co oczywiscie rzadko ma miejsce.

Jak zauwaza profesor Harry Levinson z Harvard Business School: "Najwigksza trudnos¢ w
rozwigzywaniu problemow sprawia ludziom fakt, ze emocje utrudniajg im obiektywne spojrzenie

na problemy i radzenie sobie z nimi."

Rzadko kiedy menedzerowie ucza sie w ramach formalnych programéw edukacyjnych, jak
zachowa¢ odpowiedni dystans psychologiczny do swoich probleméw, tak aby ich osad nie byt
zmacony przez emocje. W konsekwencji absolwenci zarzadzania przezywajg w biznesie
najgorszg traume, kiedy odkrywaja, ze racjonalne rozwigzania problemoéw nie wystarczg; aby

osiggna¢ wyniki, muszg tez jakos radzi¢ sobie z ludzkimi emocjami.



Znalezienie problemu

Braki w nauczaniu rozwigzywania probleméw, cho¢ istotne, nie sg tak znaczace, jak brak
nauczania znajdowania problemoéw. Jak wykazaly badania Normana H. Mackwortha z Institute of
Personality Assessment and Research, University of California, "rozréznienie pomiedzy osoba

rozwigzujaca problemy a osobga znajdujaca problemy jest kluczowe. ”

Znalezienie problemu, Mackworth wskazuje, jest wazniejsze niz rozwigzywanie probleméw i
obejmuje procesy poznawcze, ktére sg bardzo rézne od rozwigzywania probleméw i znacznie
bardziej ztozone. Odkryt, ze najzdolniejsi poszukiwacze probleméw rzadko majg wybitne
osiagniecia naukowe i ci, ktorzy osiggaja doskonate wyniki w nauce, rzadko sa

najskuteczniejszymi w rozwigzywaniu problemoéw.

Znaczenie zdolnosci menedzera do znajdowania problemow, ktére nalezy rozwigza¢, zanim bedzie
za pozno, ilustruje nieoczekiwany spadek zyskow kilku firm wielorynkowych w 1968 i 1969 roku.
Gwattowny spadek zyskéw jednej z tych firm - Litton Industries - zostal spowodowany, jak
wyjasnit jej dyrektor naczelny, wczesniejszymi niedociggnieciami w zarzadzaniu, wynikajagcymi z
tego, ze osoby odpowiedzialne nie potrafity przewidzie¢ probleméw, ktére pojawity sie w wyniku
zmian produktow, cen i metod prowadzenia dziatalnosci.

Menedzerowie musza by¢ w stanie nie tylko analizowa¢ dane zawarte w sprawozdaniach
finansowych i pisemnych raportach, ale takze skanowaé¢ otoczenie biznesowe w poszukiwaniu
mniej konkretnych wskazéwek swiadczacych o istnieniu problemu. Muszg by¢é w stanie
"odczyta¢" znaczenie zmian w metodach prowadzenia dzialalnosci oraz dzialan klientéow i
konkurencji, ktéore moga nie pojawic¢ sie w sprawozdaniach operacyjnych przez miesigce, a nawet

lata.

Jednak umiejetnosci, ktorych potrzebuja, nie mozna rozwingé jedynie poprzez analizowanie
probleméw odkrytych przez kogos innego; nalezy je raczej naby¢ poprzez obserwowanie z
pierwszej reki tego, co dzieje sie¢ w biznesie. Podczas gdy umiejetnosci analityczne potrzebne do
rozwigzywania probleméw sa wazne, bardziej kluczowe dla sukcesu menedzerskiego sa
umiejetnosci percepcyjne potrzebne do identyfikowania problemoéw na dlugo przed tym, jak
dowody na ich istnienie moga by¢ znalezione nawet przez najbardziej zaawansowany system
informacji zarzadczej. Poniewaz te umiejetnosci percepcyjne sg niezwykle trudne do rozwinigcia

w klasie, sg one obecnie w duzej mierze pozostawione do rozwiniecia w pracy.



Poszukiwanie mozliwosci

Zdolnos¢ menedzera do znajdowania probleméw jest wazniejsza tylko od jego zdolnosci do
znajdowania okazji. Peter F. Drucker przypomina nam, ze wyniki w biznesie osigga sie poprzez

wykorzystywanie okazji, a nie poprzez rozwigzywanie probleméw. Oto jak on to ujmuje:

"Jedyne, na co mozna liczy¢, rozwigzujgc problem, to przywrécenie normalnosci. Wszystko, na
co mozna mie¢ nadzieje, to w najlepszym przypadku wyeliminowanie ograniczenia zdolnosci
przedsiebiorstwa do osiggania wynikdéw. Same wyniki musza pochodzi¢ z wykorzystania
mozliwosci... "Maksymalizacja mozliwosci" jest znaczaca, w istocie precyzyjna, definicja pracy
przedsiebiorcy. Wynika z niej, ze w biznesie najwazniejsza jest skutecznos¢ a nie wydajnosc¢.
Istotne pytanie nie dotyczy tego, jak robi¢ rzeczy dobrze, ale jak znalez¢ wiasciwe rzeczy do

zrobienia i skoncentrowaé na nich zasoby i wysitki. ”

Menedzerowie, ktérym brakuje umiejetnosci potrzebnych do znalezienia tych mozliwosci, ktére
przyniosa najwieksze rezultaty, nierzadko spedzajg swoj czas na robieniu niewtasciwych rzeczy.
Jednak umiejetnos¢ znajdowania okazji, podobnie jak umiejetnos¢ znajdowania probleméw, musi

by¢ nabyta poprzez bezposrednie, osobiste doswiadczenie w pracy.

Nie oznacza to, ze techniki wyszukiwania okazji i rozwigzywania probleméw nie moga by¢
nauczane w ramach formalnych programéw edukacji menedzerskiej, chociaz rzadko sa. Ale
zachowania wymagane do skutecznego stosowania tych technik mozna rozwinaé¢ tylko poprzez

rzeczywistg praktyke.

Menedzer nie moze nauczy¢ sie, jak znajdowa¢ mozliwosci lub problemy, jesli tego nie robi.
Dziatanie jest niezbedne do nauki. Same wyktady, dyskusje nad przypadkami czy podreczniki
majg ograniczong wartos¢ w rozwijaniu umiejetnosci znajdowania szans i probleméw. Praktyka
w znajdowaniu ich w rzeczywistych sytuacjach biznesowych jest jedyng metoda, ktéra sprawi,

ze menedzer bedzie umiejetnie identyfikowat wlasciwe rzeczy do zrobienia.

Naturalny styl zarzgdzania

Szanse nie sg jednak wykorzystywane, a problemy nie sg rozwigzywane, dopoki ktos nie podejmie
dziatania i nie osiggnie pozadanych rezultatéw. Menedzerowie, ktérzy nie sg w stanie osiggac

efektywnych wynikéw w pracy, niezmiennie nie rozwijaja udanych karier. Nie moga jednak



nauczy¢ sie tego, co najbardziej potrzebujg wiedzie¢, ani studiujgc nowoczesne teorie

zarzadzania, ani dyskutujac w klasie, co ktos inny powinien zrobié, aby uzyska¢ wyniki.

Zarzadzanie jest sztuka wysoce zindywidualizowana. Styl, ktéry sprawdza sie u jednego
menedzera w konkretnej sytuacji, moze nie przynies¢ pozadanych rezultatébw u innego
menedzera w podobnej sytuacji, a nawet u tego samego menedzera w zupetnie innej sytuacji. Nie
ma jednego najlepszego sposobu zarzadzania dla wszystkich menedzerow we wszystkich
sytuacjach. Dlatego kazdy menedzer musi sam odkryé, co dziata, a co nie dziata w réznych
sytuacjach. Nie moze sta¢ sie efektywny jedynie poprzez przyjecie praktyk lub stylu zarzagdzania
kogos innego. Musi rozwingé swéj wlasny, naturalny styl i stosowa¢ praktyki, ktére sg zgodne z

jego witasna osobowoscia.

Wszyscy menedzerowie muszg sie nauczy¢, ze aby odnies¢ sukces, muszg zarzadzac¢ w sposéb,
ktory jest zgodny z ich unikalng osobowoscia. Kiedy menedzer "zachowuje sie w sposob, ktory
nie pasuje do jego osobowosci", jak wykazaly badania Rensisa Likerta, "jego zachowanie moze
zakomunikowaé¢ podwtadnym cos zupetnie innego, niz on sam zamierza. Podwladni zazwyczaj

patrza na takie zachowanie z podejrzliwoscia i nieufnoscia. ”

Menedzerowie, ktérzy przyjmujg sztuczne style lub stosujg praktyki niezgodne z ich wiasng
osobowoscia, prawdopodobnie nie tylko nie beda darzeni zaufaniem, ale réwniez nie beda
skuteczni. To wiasnie mezczyzni, ktérzy wykazujg sie "najwieksza indywidualnosciag w
zachowaniu menedzerskim", jak pokazuja badania Edwina E. Ghisellego nad talentami

menedzerskimi, sg generalnie tymi, ktérych "ocenia sie jako najlepszych menedzeréow". ”

Menedzerowie rzadko sa uczeni, jak zarzadza¢ w sposéb zgodny z ich wikasng osobowoscia. W
wielu formalnych programach edukacyjnych i szkoleniowych uczy sie ich, ze musza przestrzegaé¢
zalecanego zestawu praktyk i przyja¢ styl "konsultacyjny” lub "partycypacyjny”, aby uzyskaé
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"najwyzszg produktywnos¢, najnizsze koszty i najlepsze wyniki".

Efektywnosé menedzeréw, ktérych osobowosé nie pasuje do tych styléw, jest czesto
ostabiona, a ich rozwdéj zatrzymany. Ci, ktérzy przyjmujg sztuczne style, sg zazwyczaj
postrzegani jako fatszywi menedzerowie, ktéorym brakuje indywidualnosci i wiasnego,

naturalnego stylu.

Menedzerowie nauczani metoda przypadkow uczg sie, ze nie ma jednego najlepszego sposobu
zarzadzania i jednego nieomylnego stylu menedzerskiego. Ale w przeciwienstwie do studentéw
medycyny, studenci zarzgdzania rzadko maja kontakt z "prawdziwymi" ludzmi lub "zywymi"

przypadkami w programach prowadzonych na uniwersytetach lub w przemysile.



Studiuja pisemne historie przypadkéw, opisujgce problemy lub mozliwosci odkryte przez kogos
innego, ktére omawiaja, ale nic z nimi nie robig. To, czego uczg sie¢ o nadzorowaniu innych ludzi,
pochodzi w duzej mierze z drugiej reki. Ich wiedza pochodzi z dyskusji o tym, co ktos inny
powinien zrobi¢ z ludzkimi problemami "papierowych ludzi”, ktérych reakcje emocjonalne,
motywy i zachowania zostaly opisane przez naukowcow, ktérzy mogli obserwowac¢ i doradzaé
menedzerom, ale ktérzy zazwyczaj nigdy nie wzieli na siebie odpowiedzialnosci za osigganie

wynikéw w organizacji biznesowej.

Poniewaz podejmowanie dziatan i przyjmowanie odpowiedzialnosci za konsekwencje nie jest
czescig ich formalnego szkolenia, nie odkrywaja oni samodzielnie, co dziala, a co nie dziata w
praktyce, ani nie rozwijajg naturalnego stylu zarzadzania, ktéry jest zgodny z ich witasnag
unikalng osobowoscia. Menedzerowie nie moga odkry¢, jakie praktyki sg dla nich skuteczne,
dopoki sami nie beda w stanie zdecydowaé, co nalezy zrobi¢ w danej sytuacji, i wzigé

odpowiedzialnosci zaré6wno za wykonanie tego zadania, jak i za konsekwencje swoich dziatan.

Elton Mayo, ktérego myslenie wywarto gteboki wptyw na to, czego uczy sie¢ menedzeréw, ale nie
na to, jak sie ich uczy, zauwazyt éwieré¢ wieku temu, ze studia z zakresu nauk spotecznych nie
rozwijajg zadnej "umiejetnosci, ktora jest bezposrednio przydatna w sytuacjach ludzkich". Dodalt,
ze nie wierzy, by mozna bylo rozwingé¢ uzyteczng umiejetnos¢, dopoki cztowiek nie wezmie
"odpowiedzialnosci za to, co dzieje si¢ w konkretnych sytuacjach ludzkich - indywidualnych lub
grupowych". Dobry brydzysta nie tylko prowadzi posmiertne dyskusje na temat gry w rece

kontraktu; bierze odpowiedzialnos¢ za gre. ”

Doswiadczenie jest kluczem do umiejetnosci praktyka’. Dopdéki menedzer nie nauczy sie z
witasnego doswiadczenia w pracy, jak podejmowaé dziatania i jak pozyskiwaé chetnych do
wspolpracy innych w osigganiu pozadanych rezultatéw, nie jest prawdopodobne, ze zajdzie

daleko na szczeblach kariery menedzerskiej.

Niezbedne cechy charakterystyczne

Chociaz nie ma urodzonych przywédcéw, stosunkowo niewielu mezczyzn staje sie skutecznymi
menedzerami lub kierownikami. Wiekszos¢ z nich nie potrafi nawet z wtasnego doswiadczenia
nauczy¢ sie tego, co powinni wiedzieé, aby skutecznie zarzadzaé¢ innymi ludzmi. Jakie sg zatem

cechy mezczyzn ktorzy ucza sie zarzadza¢ w sposoéb efektywny?

Odpowiedz na to pytanie sklada sie z trzech skiadnikéw: ( ) potrzeby zarzadzania, ( ) potrzeby

wiadzy oraz () zdolnosci do empatii. W tej czesci artykutlu omowie szczegétowo kazda z tych cech.



Potrzeba zarzadzania

Pierwsza czes¢ odpowiedzi na to pytanie jest zwodniczo prosta: efektywnego zarzagdzania moga
nauczy¢ sie tylko ci mezczyzni, ktérzy maja silne pragnienie wptywania na wyniki innych i czerpia
z tego autentyczna satysfakcje. Zaden mezczyzna nie nauczy sie tego, jesli nie bedzie naprawde
chciatl wzig¢ odpowiedzialnosci za wydajnosé¢ innych i nie bedzie czerpal przyjemnosci z

rozwijania i stymulowania ich do osiggania lepszych wynikow.

Wielu mezczyzn, ktérzy aspirujg do wysokich stanowisk kierowniczych, nie ma motywacji do
zarzadzania. Sq zmotywowani do zarabiania wysokich pensji i osiggania wysokiego statusu, ale
nie sg zmotywowani do osiggania efektywnych wynikéw za posrednictwem innych. Oczekuja,
ze beda czerpaé¢é duzag satysfakcje z dochodoéw i prestizu zwigzanego ze stanowiskami
kierowniczymi w waznych przedsiebiorstwach, ale nie oczekuja, ze beda czerpaé duza
satysfakcje z osiggnie¢ swoich podwtadnych. Chociaz ich aspiracje sg wysokie, ich motywacja

do nadzorowania innych ludzi jest niska.

Glownym powodem, dla ktérego dobrze wyksztatceni i ambitni mezczyzni nie ucza sie, jak
rozwija¢ udang kariere menedzerska, jest brak "checi zarzadzania". Jak zauwazyt Marvin Bower,
"sposo6b zarzadzania” mozna znalezé, jesli istnieje "wola zarzadzania". Jesli jednak danej osobie
brakuje checi, "nie poswieci ona czasu, energii i mysli, ktére sa niezbedne do znalezienia

sposobu zarzadzania”.

Nikt nie jest w stanie dlugo wytrwa¢ w wysitku wymaganym do uzyskania wysokiej wydajnosci
od innych, jesli nie ma silnej psychologicznej potrzeby wptywania na ich wyniki. Potrzeba
zarzadzania jest zatem kluczowym czynnikiem decydujagcym o tym, czy dana osoba nauczy sie i

zastosuje w praktyce to, co jest niezbedne do uzyskania efektywnych wynikéw w pracy.

Wysokie oceny w szkole i wybitne osiggniecia jako ksiegowy, inzynier lub sprzedawca ujawniaja,
jak zdolna i chetna jest dana osoba do wykonywania zadan, ktore zostaly jej powierzone. Ale
wybitne osiggniecia jako indywidualny wykonawca nie wskazuja, czy ta osoba jest zdolna lub
chetna, aby uzyskaé¢ innych ludzi do doskonalenia si¢ w tych samych zadaniach. Wybitni
naukowcy czesto sg kiepskimi nauczycielami, znakomici inzynierowie czesto nie sg w stanie
nadzorowa¢ pracy innych inzynierow, a odnoszacy sukcesy sprzedawcy czesto s3

nieefektywnymi menedzerami sprzedazy.



Rzeczywiscie, mezczyzni, ktérzy sa wybitnymi indywidualnymi wykonawcami, nierzadko staja
sie menedzerami typu "zréb to sam". Chociaz sg w stanie i chcg wykonaé prace samodzielnie,
brakuje im motywacji i temperamentu, aby wykona¢ ja przez innych. Moga wyrézniac¢ sie jako
indywidualni wykonawcy, a nawet mie¢ dobre wyniki jako menedzerowie pierwszej linii. Rzadko
jednak awansujg daleko w hierarchii organizacyjnej, poniewaz bez wzgledu na to, jak bardzo
sie staraja, nie sg w stanie nadrobi¢ swoimi wiasnymi wysitkami miernych lub stabych wynikow

osiaganych przez duzg liczbe podwtadnych.

Uniwersytety i organizacje biznesowe, ktére wybieraja kandydatow na menedzeréw na
podstawie ich indywidualnych osiggnie¢, czesto wybierajg niewtasciwych ludzi, ktérych chca
rozwija¢ jako menedzeréw. Ci ludzie moga czerpa¢ satysfakcje z wilasnych wybitnych
osiggnieé, ale jesli nie sa w stanie poprawié¢ produktywnosci innych ludzi, nie majg szans sta¢

sie skutecznymi menedzerami.

Coraz mniej mezczyzn posiadajacych zaawansowane stopnie naukowe w dziedzinie zarzadzania
chce bra¢ odpowiedzialnos¢ za osigganie wynikéw za posrednictwem innych. Coraz wiecej z nich
przycigga praca, ktora pozwala im dziala¢ w oderwanej od rzeczywistosci roli konsultanta lub
wyspecjalizowanego eksperta - roli opisanej przez Johna W. Gardnera jako ta, ktéra coraz

czesciej preferujg absolwenci uniwersytetow.

Te preferencje ilustruje fakt, ze choé¢ gtéwnym celem Harvard Business School jest rozwdj
menedzeréw, to mniej niz jedna trzecia absolwentéw tej instytucji faktycznie zajmuje stanowiska
kierownicze pierwszej linii. Dwie trzecie z nich rozpoczyna kariere zawodowa na stanowiskach

personalnych lub specjalistycznych niemenedzerskich. W okresie trzech lat 1967, 1968 i 1969

ok. 10% absolwentéw Harvard Business School podjeto prace w firmach doradztwa zarzadczego

oraz dziatach ustug zarzadczych w firmach zajmujacych sie rachunkowoscia publiczng. Dekade
wczesniej, w okresie trzech lat 1957, 1958 i 1959, tylko 3% zostato konsultantami.

Jak proroczo zauwazyt Charlie Brown w pasku komiksowym "Orzeszkéw ziemnych", w ktérym
stoi on na kopcu miotacza otoczony przez swoich graczy, z ktérych wszyscy méwig mu, co ma
robié w krytycznym momencie meczu baseballowego: "Swiat jest pelen ludzi, ktérzy pragna
dziataé w charakterze doradcow. "Instytucje edukacyjne wydajg uczonych, naukowcow i
ekspertow, ktorzy sg chetni do petnienia funkcji doradczych, ale produkujg niewielu mezczyzn,

ktorzy sa chetni do przewodzenia lub brania odpowiedzialnosci za wyniki innych.



Wiekszos¢ absolwentéw zarzadzania woli stanowiska kierownicze w centrali od stanowisk
liniowych w terenie lub fabryce. Coraz wiecej z nich chce pracy, ktéra umozliwi im wykorzystanie
zdolnosci analitycznych, a nie umiejetnosci nadzorczych. Coraz mniej oséb jest sklonnych do
poswiecen wymaganych do nauki zarzgdzania od podstaw; coraz czesciej maja oni nadzieje
wejs¢ na szczyt ze stanowisk, na ktérych obserwuja, analizujg i doradzaja, ale nie ponosza
osobistej odpowiedzialnosci za wyniki. Ich aspiracje sa wysokie, ale potrzeba wziecia

odpowiedzialnosci za produktywnos¢ innych ludzi jest niska.

Tendencja mezczyzn posiadajgcych zaawansowane stopnie naukowe w dziedzinie zarzadzania do
podejmowania pracy na stanowiskach kierowniczych i zbyt diugiego pozostawania na tych
stanowiskach utrudnia im rozwijanie umiejetnosci nadzorczych, ktérych potrzebuja, aby
awansowa¢ w swoich firmach. Mezczyzni, ktéorym nie udaje sie zdobyé bezposredniego
doswiadczenia jako menedzerowie liniowi w pierwszych latach swojej kariery, zazwyczaj nie
nabywaja umiejetnosci potrzebnych do zarzadzania innymi menedzerami i utrzymania swojego

awansu po przekroczeniu wieku sredniego.

"Czlowiek, ktory wykonuje zadania niemenedzerskie pie¢ lat lub dtuzej”, jak odkryt Jennings, "ma
zdecydowanie wieksze nieprawdopodobienstwo stania sie osobg o wysokich zarobkach".
Wysokie pensje ptaci sie¢ menedzerom zarzadzajgcym. "To moze po czesci wyjasniaé, dlaczego
mediana wynagrodzen absolwentéw Harvard Business School znajduje sie na plaskowyzu
witasnie w momencie, w ktérym mozna by oczekiwaé¢ od nich awansu w szeregi najwyzszej kadry

zarzadzajacej.

Potrzeba wtadzy

Kiedys psychologowie uwazali, ze motywem, ktéry sklanial mezczyzn do dazenia do
osiggniecia wysokich stanowisk kierowniczych, byta "potrzeba osiggnie¢". "Obecnie jednak
uwazaja, ze jest to "potrzeba wladzy", ktéra stanowi drugg czes¢ odpowiedzi na pytanie: Jakie

sg cechy mezczyzn, ktérzy uczg sie zarzadza¢ w sposob efektywny?

Badanie postepéw w karierze cztonkéw klas w Graduate School of Industrial Management w
Carnegie Institute of Technology wykazato, ze potrzeba osiggnie¢ nie przewidywata niczego na
temat ich pozniejszych postepow w zarzadzaniu. Jak zauwazyt niedawno profesor Harvardu David

C. McClelland, ktéry jest odpowiedzialny za wiele badan nad motywacja osiggnie¢:



"Jest dos¢ jasne, ze wysoka potrzeba osiagnie¢ nie wyposaza czlowieka w umiejetnos¢

efektywnego radzenia sobie z zarzagdzaniem relacjami miedzyludzkimi...

"Poniewaz menedzerowie zajmuja si¢ przede wszystkim wywieraniem wplywu na innych,
wydaje sie oczywiste, ze powinna ich cechowa¢ wysoka potrzeba wiladzy i ze badajgc motyw
wiadzy moglibysmy sie czegos dowiedzie¢ o sposobie dzialania efektywnych lideréw

menedzerskich. ”

Mozna liczy¢ na to, ze osoby poszukujgce wiadzy beda usilnie dazy¢ do osiagniecia stanowisk,
na ktérych beda mogly sprawowaé wiadze nad duza liczbg oséb. Indywidualni wykonawcy,
ktérym brakuje tego zapatu, raczej nie dziatajg w sposéb, ktéry umozliwi im awans na wyzszych
szczeblach kierowniczej drabiny. Zazwyczaj gardzg polityka firmy i poswiecaja swoja energie na
inne rodzaje dziatalnosci, ktore sg dla nich bardziej satysfakcjonujace. Jednak, aby zwyciezy¢ w
walce konkurencyjnej o zdobycie i utrzymanie wysokiego stanowiska w kierownictwie,
pragnienie prestizu i wysokich dochodéw musi byé wzmocnione satysfakcja, jaka czerpie lub

spodziewa sie czerpa¢ z wykonywania wladzy i autorytetu wysokiego szczebla.

Walka konkurencyjna o awans w organizacji, jak zauwaza Levinson, przypomina gre w "kréla
wzgorza". "Jesli dana osoba nie lubi gra¢ w te gre, prawdopodobnie sie nig znudzi i zrezygnuje z
walki o kontrole nad szczytem wzgorza. Gra o wladze jest czescig zarzadzania i najlepiej grajg w

nig ci, ktérym sprawia ona najwiecej przyjemnosci

Dazenie do wiadzy, ktére wynosi mezczyzn na szczyty, ttumaczy réwniez ich sktonnos¢ do
stosowania autorytatywnych, a nie konsultacyjnych czy partycypacyjnych metod zarzadzania.
Jednak oczekiwanie, ze bedzie inaczej, nie jest realistyczne. Niewielu mezczyzn, ktérzy usilnie
daza do zdobycia i utrzymania pozycji wkadzy, moze by¢ sktonnych do pobtazliwosci, zwtaszcza

jesli ich autorytet jest kwestionowany.

Poniewaz ich satysfakcja plynie ze sprawowania wladzy, raczej nie dzielg sie nig z menedzerami
nizszego szczebla, ktérzy w koncu ich zastapia, mimo ze wiekszo$¢ menedzeréw wysokiego
szczebla stara sie pilnie unikaé pozoréw autorytaryzmu. Réwnie naturalne dla ambitnych
menedzeréw nizszego szczebla, ktérzy sami majg wysoka potrzebe wladzy, jest przekonanie, ze
lepsze wyniki mozna by osiagnaé¢, gdyby kierownictwo wyzszego szczebla podzielito sie z nimi

wieksza wladza, nawet jesli oni z kolei nie dzielg si¢ nig zbytnio ze swoimi podwiadnymi.



Jednym z najmniej racjonalnych dziatah organizacji biznesowych jest zatrudnianie menedzeréw,
ktérzy maja wysoka potrzebe sprawowania wiladzy, a nastepnie uczenie ich, ze metody
autorytatywne sg niewtasciwe i ze powinni by¢ konsultacyjni lub partycypacyjni. Powaznym
bledem jest uczenie menedzeréw, ze powinni przyjmowac style, ktére sg sztuczne i niezgodne z
ich unikalnymi osobowosciami. Jednak wlasnie tak postepuje wiele organizacji biznesowych, co

czesciowo wyjasnia, dlaczego ich programy rozwoju zarzagdzania nie sg skuteczne.

Aspirantow na stanowiska kierownicze nalezy nauczyé, jak korzysta¢ ze swojej wiadzy w sposéb
odpowiedni do charakterystyki sytuacji i zaangazowanych oso6b. Przede wszystkim muszg sie
nauczy¢, ze prawdziwym zrodiem ich witadzy jest ich wlasna wiedza i umiejetnosci oraz sita ich
osobowosci, a nie autorytet nadany im przez zajmowane stanowisko. Musza wiedzie¢, ze
nadmierne poleganie na tradycyjnym autorytecie, jakim jest zajmowane stanowisko, moze okazac¢
sie zgubne dla ich aspiracji zawodowych, poniewaz skutecznos¢ tego rodzaju autorytetu maleje

wszedzie - w domu, w kosciele, w panstwie i w biznesie.

Aby uzyskaé¢ lepsze wyniki od wiekszosci podwtadnych, potrzeba czegos wiecej niz tylko
uprawnien do zatrudniania, awansowania i zwalniania. Aby by¢ skutecznym, menedzerowie
muszg posiadaé¢ autorytet wynikajacy z wiedzy i umiejetnosci, a takze umieé¢ postugiwac sie

autorytetem charyzmatycznym, wynikajacym z ich osobowosci.

Gdy brakuje im wiedzy lub umiejetnosci potrzebnych do wykonania pracy, muszg wiedzie¢, jak
dzieli¢ sie swoim tradycyjnym autorytetem z tymi, ktorzy wiedza, co nalezy zrobi¢, aby osiggna¢
rezultaty. Gdy brakuje im charyzmy potrzebnej do pozyskania chetnych do wspétpracy oséb,
od ktérych zaleza wyniki pracy, muszg umieé¢ dzieli¢ si¢ swoim tradycyjnym autorytetem z

nieformalnymi liderami grupy, jesli tacy istnieja.

Ale kiedy wiedza, co trzeba zrobi¢, i majg umiejetnosci oraz osobowosé¢, aby to osiaggnaé, musza
korzysta¢ ze swojego tradycyjnego autorytetu w kazdy sposob, jaki jest niezbedny do uzyskania
pozadanych rezultatéw. Poniewaz lider nie moze unikngé sprawowania wladzy, musi rozumie¢ jej
nature i ograniczenia, a takze umie¢ wykorzystaé¢ ja w odpowiedni sposéb. Co rownie wazne,

musi on unikaé préb sprawowania wladzy, ktorej w rzeczywistosci nie posiada.

Zdolnosé¢ do empatii

Mark Van Doren zauwazyt kiedys, ze cztowiek wyksztatcony to taki, "ktory potrafi postugiwac sie
intelektem, z ktérym sie urodzit: intelektem i tym, co jeszcze jest wazne". "Na szczycie listy "co

jeszcze jest wazne" znajduje sie trzecia cecha niezbedna do skutecznego zarzadzania innymi



ludzmi. Mianowicie, jest to zdolnosé do empatii, czyli umiejetnos¢ radzenia sobie z reakcjami

emocjonalnymi, ktére nieuchronnie pojawiaja sie, gdy ludzie wspétpracuja ze sobg w organizaciji.

Wielu mezczyzn, ktérzy majg wiecej niz wystarczajgca abstrakcyjng inteligencje, aby nauczy¢ sie
metod i technik zarzadzania, ponosi porazke, poniewaz ich wiezi z innymi ludzmi sa prawie
wylacznie intelektualne lub poznawcze. Moga oni posiadac¢ "intelektualng empatie”, ale nie sg w
stanie wyczué lub identyfikuja niezwerbalizowane uczucia emocjonalne, ktore silnie wptywaja na
ludzkie zachowanie. Sg oni sSlepi na emocje, tak jak niektérzy mezczyzni sg slepi na kolory.
Takim ludziom brakuje tego, co Norman L. Paul opisuje jako "afektywna empatie". "A poniewaz
nie potrafig rozpoznaé niewyrazonych uczu¢ emocjonalnych, nie sg w stanie nauczy¢ sie z
wiasnego doswiadczenia, jak radzi¢ sobie z reakcjami emocjonalnymi, ktére sg kluczowe w

pozyskiwaniu chetnych do wspétpracy innych ludzi.

Wielu mezczyzn posiadajgcych zaawansowane stopnie naukowe w dziedzinie zarzadzania jest
slepych na emocje. Jak odkryt Schein, czesto sa oni "zakorzenieni w kodzie racjonalnosci” i w
konsekwencji "przezywaja niemily szok" w pierwszej pracy. Po przeprowadzeniu wywiadéw z
dziesigtkami niedawnych absolwentéw Sloan School of Management na MIT, Schein stwierdzit,
ze "moéwig oni jak logicznie myslacy ludzie, ktérzy natkneli sie na cele irracjonalnych dusz", i

dodat:

"Na poziomie emocjonalnym byli studenci maja za zle ludzkie emocje, ktoére sprawiaja, ze firma
nie jest uporzadkowana... [Niewielu] potrafi bez bélu zaakceptowaé rzeczywistos¢ ludzkiej strony
organizacji” . Wiekszos¢ stara sie jq raczej odrzuci¢, niz pracowac¢ w niej i wokét niej... Jesli
zdarzy sie, ze absolwent posiada zdolnos¢ do akceptacji, a moze nawet mitosci, ludzkiej
organizacji, to dar ten wydaje sie bezposrednio zwigzany z jego potencjatem jako menedzera lub

kierownika. ”’

To, czy menedzerowie moga by¢ uczeni w klasie, jak radzi¢ sobie z ludzkimi emocjami, jest
kwestia sporng. Nie ma powodu, aby sadzié¢, ze to, czego uczy sie¢ obecnie na zajeciach z
psychologii, seminariach na temat relacji miedzyludzkich i programach szkoleniowych
dotyczacych wrazliwosci, jest bardzo pomocne dla mezczyzn, ktérzy sg "pograzeni w kodzie

racjonalnosci" i ktérym brakuje "skutecznej empatii”. ”

Obiektywne badania wykazaly, ze wysitki majace na celu uwrazliwienie przetozonych na uczucia
innych nie tylko czesto nie przynosza poprawy wynikow, ale w niektérych przypadkach
pogarszajg sytuacje. Przetozeni, ktérzy nie sg w stanie "dostroi¢ sie¢ empatycznie" do uczué
emocjonalnych wzbudzanych w pracy, prawdopodobnie nie poprawia swojej zdolnosci do empatii

z innymi w klasie.



W istocie, przedtuzajace sie dyskusje w klasie na temat tego, co inni ludzie powinni robi¢, aby
radzi¢ sobie z sytuacjami emocjonalnymi, moga raczej hamowac¢ niz stymulowaé rozwaj
zdolnosci menedzeréw do radzenia sobie z reakcjami emocjonalnymi, ktérych doswiadczaja

W pracy.

Whniosek

Wielu bardzo inteligentnych i ambitnych mezczyzn nie dowiaduje si¢ ani z formalnej edukaciji, ani
z wlasnego doswiadczenia tego, co jest im najbardziej potrzebne do zbudowania udanej kariery

w zarzadzaniu.

Ich niepowodzenie wynika po czesci z faktu, ze wiele kluczowych zadan menedzerskich nie jest
nauczanych w programach edukacyjnych dla menedzeréw, ale sg one pozostawione do nauczenia
sie w pracy, gdzie niewielu menedzeréw kiedykolwiek je opanowuje, poniewaz nikt nie uczy jak.
Wynika to rowniez, po czesci, z faktu, ze to, co ma miejsce w klasie jest czesto niedouczeniem,
ktore hamuje ich zdolnos¢ do uczenia si¢ na podstawie wtasnych doswiadczen. Zazwyczaj ucza
sie teorii zarzadzania, ktérych nie mozna z powodzeniem zastosowa¢ w praktyce, a ograniczenie
to wielu z nich odkrywa dopiero poprzez bezposrednie doswiadczenie bycia kierownikiem

liniowym i osobistego spotkania z problemami, jakie sie z tym wigza.

Niektorzy mezczyzni sa zdezorientowani w kwestii sprawowania wtadzy, poniewaz uczeni sa
jedynie o tradycyjnej wiadzy, ktéra menedzer czerpie ze swojej pozycji spotecznej - rodzaju
witadzy, ktorej skutecznos¢ wszedzie spada. Wielu z nich zostaje zaszczepionych "szczepionka
przeciwko przywédztwu", ktéra wzbudza w nich intensywne negatywne uczucia wobec
autorytarnych lideréw, mimo ze lider nie moze unikng¢ sprawowania wtadzy, tak samo jak nie

moze unikna¢ odpowiedzialnosci za to, co dzieje sie z jego organizacja.

Poniewaz ci wysoko wyksztalceni mezczyzni nie uczg sie, jak sprawowaé¢ wiadze wynikajaca z
ich wiasnej wiedzy i umiejetnosci lub z charyzmy ich osobowosci, coraz wiecej z nich unika
odpowiedzialnosci za produktywnos¢ innych, podejmujac prace, ktéra pozwala im dziataé¢ w
oderwanej od rzeczywistosci roli konsultanta lub wyspecjalizowanego eksperta. Jeszcze inni
ostabiajg swoja efektywnosé, przyjmujac sztuczne style zarzadzania, ktére nie sg spodjne z ich
witasnymi unikalnymi osobowosciami, ale daja im pozory bycia "konsultantami" Ilub
"partycypantami”, co w ich mniemaniu pomaga im w awansie po szczeblach kierowniczej

drabiny.



Niektérzy menedzerowie, ktérzy posiadajg inteligencje wymagang do nauczenia sie tego, co
powinni wiedzie¢, ponosza porazke, poniewaz brakuje im "wszystkiego, co jeszcze jest wazne",
zwlaszcza "afektywnej empatii" oraz potrzeby rozwijania i stymulowania produktywnosci innych
ludzi. Jednak gtéwnym powodem, dla ktérego wielu wysoko wyksztatconych mezczyzn nie
buduje udanych karier menedzerskich, jest to, ze nie sa w stanie nauczy¢ sie z wlasnego
doswiadczenia tego, co trzeba wiedzie¢, aby pozyska¢ chetnych do wspétpracy innych ludzi.
Poniewaz nie nauczyli si¢ obserwowac swojego otoczenia z pierwszej reki ani oceniaé informacji
zwrotnych ze swoich dziatan, sa stabo przygotowani do uczenia sie i rozwoju w miare

zdobywania doswiadczenia.

Alfred North Whitehead zauwazyt kiedys, ze "wtérnos¢ swiata nauki jest sekretem jego
przecietnosci". "Dopoki aspiranci na stanowiska kierownicze nie naucza sie wycigga¢ wnioskéw
z wlasnych doswiadczen, dopéty formalna edukacja w zakresie zarzadzania pozostanie wtoérna.
A jej wtornosé jest prawdziwym powodem, dla ktérego dobrze wyksztatcony menedzer jest

mitem.















