Czy prawdziwe przywodztwo
istnieje? Na czym ono polega?

Czy prawdziwe przywodztwo istnieje, czy
menadzer moze by¢ liderem?

O tym i o innych kwestiach porozmawiamy z Panem Marcinem
Grabunczykiem. Prelegentem na konferencjach, pasjonatem
tematyki zarzadzania, $wiadomego przywodztwa, coachingu.

TG: Jak to jest dzisiaj z prawdziwym przywddztwem,
czy istnieje, jacy sa dzisiejsli menadzerowie?

MG: Wielu dzisiejszych menadzeréw nie idzie z duchem czasu,
tkwigc gteboko w tradycyjnych modelach personalnych,
charakterystycznych dla konca XIX i poczagtku XX wieku, ktdére w
duzej mierze opierajg sie na podziale pracy, produktywnosci,
kontroli, bodZzcach finansowych i dyscyplinie. Dzisiaj, w
procesie globalizacji, zmieniajgcych sie warunkach rynkowych,
przy wchodzeniu na rynek kolejnych pokolen, szczeg6lnie ,Y"” i
»Z" niezbedne jest dokonanie przebudowania styldéw zarzgdzania
w aspekcie personalnym i przyjecia nowych modeli opartych na
kreatywnosci, innowacyjno$ci, rozwoju organizacji i personelu
opartego na wiedzy. Na znaczeniu zyskaty kompetencje miekkie.
Bowiem kompetencje twarde mozna naby¢ poprzez udziat w
szkoleniach, kursach natomiast dopiero miekkie pokazuja
umiejetnosci interpersonalne. Menadzerowie powinni staé¢ sie
prawdziwymi 1liderami, idacymi 2z duchem czasu. Niestety
spotykam sie jeszcze z negowaniem kwestii koniecznoSci
podnoszenia kompetencji. Szkolenia traktowane sg jako zbedny
wydatek dla organizacji, a nie jako inwestycja, ktéra posiada
okreslong wysokg stope zwrotu. Inwestycja w pracownika nalezy
do inwestycji najbardziej optacalnych, bezspornych, nie
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wymagajacych wiekszego zastanawia sie nad ich zasadnosScig.
Menadzerowie, ktdérzy uwazajg szkolenia za zbedny wydatek,
powinni podda¢ sie samo refleksji. Menadzer powinien
zastanowi¢ sie na swoim stylem zarzgdzania i nad swojg droga
kariery. Liderem trzeba by¢. A zachowanie ,zapobiegawczego”
statusu quo jak najdituzej, byle trwa¢, szkodzi organizacji i
jej pracownikom.

TG: A z czego to wynika, dlaczego menadzerowie tak
boja sie zmian?

MG: Wynika to gtdéwnie z niskich kompetencji, strachu przed
zmianami, niskiej kultury organizacyjnej, niskiej Swiadomos$ci
i braku wtasnego stylu zarzgdzania. Wielu menadzerdow nawet nie
czuje osobistej potrzeby wymyslania innowacji strategicznych,
co osobiscie przyjmuje ze sporym zdziwieniem. Aby grupa stata
sie zespotem, potrzebne jest wzajemne zrozumienie, dzielenie
odpowiedzialnosci i wspdtzaleznos¢. Organizacja to zespdt, a
zespo6t to ludzie. Niestety tego brakuje. Skuteczni
menadzerowie modyfikujg swoje zachowania adekwatnie do
zmieniajgcych sie warunkdéw otoczenia. Menadzer czesto jest
uwiktany w sieé pogtosek, czesto tez jest ich inicjatorenm.
Natomiast nie powinien bezrefleksyjnie, spontanicznie
komunikowa¢ sie w organizacji, poniewaz komunikacja
nieformalna znieksztatca informacje, powodujgc dezorganizacje
pozytywnych relacji a takze powoduje penetracje tajemnic
organizacji. Zmiany sa konieczne, pozwalajg liderowi na
troszczenie sie o pracownikow, koncentracji na usuwaniu
przeszkéd i budowaniu work life balanse. Szczegdlnie teraz, w
czasach pandemii koronawirusa COVID-19.

TG: Czy kazdy moze zostaé¢ menadzerem, niezaleznie
od tego co do tej pory robit?

MG: DosSwiadczenie z rdéznych organizacji pokazuje, ze nie kazdy
moze zosta¢ dobrym menadzerem. Tak samo nie kazdy dobry
specjalista posiada predyspozycje menadzerskie. Awansujgc taka
osobe na stanowisko menadzera, robimy mu tylko krzywde. Wynika



to z tego, ze zardéwno specjaliste jak i menadzera cechuje inny
zestaw cech osobowo$ciowych. Specjaliste najczesciej cechuje
duza potrzeba koncentracji, skupianie sie na waskim zakresie
obowigzkéw oraz pewna doza introwertyzmu. Natomiast menadzer
powinien przede wszystkim skupi¢ sie na delegowaniu i
nadzorowaniu terminowego wykonywania celdédw organizacji.
Ustala¢ jej wizje 1 misje. Réwniez jego domeng jest
rozwigzywanie konfliktéw zaistniatych pomiedzy pracownikami,
do czego niezbedne jest posiadanie empatii oraz umiejetnosci
komunikowania oraz otwarto$ci na zmiany. Wptywa to na
wizerunek organizacji. Menadzerem trzeba chcied by¢, poniewaz
wymaga to peinego zaangazowania a takze wielu wyrzeczen,
musimy by¢ do tego przekonani. Lider wytania sie z pasji.

TG: Jak menadzerowie podeszli do COVID-19, czy
podejscie jest jedno czy spotykamy sie z roznym
spojrzeniem na ten problem oraz czy pracownicy
moga czué sie bezpiecznie?

MG: Pandemia zmienit*a oczekiwania pracownikéw wobec
menadzerdéw. Pracownicy chca sie czuc¢ bezpieczni, a to wymaga
podjecia przez przetozonych odpowiednich dzia*an, poczynajac
od wdrozenia procedur jak powinni postepowal pracownicy w
odpowiednich sytuacjach, poprzez zabezpieczenie niezbednych
srodkow ochronnych, od takich prostych jak maseczki i ptyny do
dezynfekcji az do srodkéw technicznych umozliwiajgcych prace
hybrydowg. Niestety wielu menadzeréw posiada jeszcze
lekcewazgcy stosunek do pandemii koronawirusa COVID-19.
Zaobserwowatem, ze gtdéwnie taki stosunek prezentujg Ci ktdrzy
albo nie przeszli zarazenia COVID-19 Llub nie mieli z nim
stycznosci w najblizszej rodzinnie. Niestety, dodatkowo tacy
menadzerowie podsycajg atmosfere w pracy, poprzez wysSmiewanie
sie z tych pracownikéw ktérzy majg obawy o swoje zdrowie i
zycie. Jest to karygodne. Narazajg bowiem zdrowie i zycie
pracownikdéw. Menadzer powinien zrobi¢ wszystko aby ochronid
swoich pracownikéw a nie dodatkowo naraza¢ na hejt od innych.
Funkcjonuje wiele organizacji NGO wspierajgcych obywateli i



pracownikéw, w tym Warszawskie Seminarium Aksjologii
Administracji ,Administracja Pod Kontrolg”. Nie obawiajmy sie
reagowa¢, poniewaz to menadzerowi, ktdry naraza zdrowie swoich
pracownikow powinno by¢ wstyd a nie pracownikom, ktoérzy tylko
obawiajg sie o zycie swoje 1 swoich bliskich.

TG: Czego jeszcze oczekuja pracownicy od
menadzerdow, nie tylko w kontek$cie pandemii?

MG: Pracownicy oczekujg od menadzerdw podejmowania dziatan
majgcych na celu doskonalenie funkcjonowania zespotu,
wtgczania ich w ciekawe projekty a takze wsparcia w przejsciu
przez proces zmian, szczegélnie w tak trudnym okresie jakim
przyszto nam sie teraz zmierzyC. Pracownicy chcag tez by¢
informowani o tym co sie dzieje, jakie organizacja ma cele,
jak chce jej realizowa¢. Jednym s*owem pracownicy oczekujg
podejmowania przemyslanych dziatan zmierzajacych do poprawy
sytuacji firmy. Najnowsze badania pokazujag, ze to co kiedys$
wydawato sie nie do pomySlenia dzisiaj stato sie faktem.
Pracownicy w ponad 49% chcg nie podwyzki a odejscia kiepskiego
menadzera. Swiadczy to o ich dojrzatos$ci oraz o przejawianiu
wiekszej troski o organizacje niz przez samych menadzeréw.
Pomimo, ze to menadzerowie wzieli na siebie trud zarzadzania 1
che¢ przejawiania troski o organizacje oraz jej pracownikow.
Niezmiernie mnie to cieszy, bo zmiana, zgodna z moimi
przekonaniami, staje sie faktem i dokonuje sie na naszych
oczach.

TG: A jak wyglada kwestia motywacji pracownikow
oraz ich wynagradzania, czy jest to istotne?

MG: Musimy zawsze pamietaé, ze pracownicy stanowig
najistotniejszy zaséb organizacji. To z pracownikami wigze sie
bezposrednio know-how oraz fundament rozwoju organizacji.
Pracownicy stanowig site napedowg, dlatego nalezy o nich dbac€.
Podkreslenia wymaga fakt, ze to nie pracownik jest dla
organizacji ale organizacja dla pracownika. Organizacji nie
sta¢ na odejscia dobrych specjalistow. Oni szybkg znajdg prace



na rynku, a organizacja zostanie z chaosem. Bardzo jestem
uwrazliwiony na stwierdzenia, ze pracownicy powinni sie
cieszy¢, ze pracujg a jak im sie cos nie podoba to przeciez
mogq sie zwolnié¢, a jezeli mato zarabiajg to majg sobie sami z
tym radzié¢. Myslenie niegodne Lidera. A gdzie w tym wszystkim
jest work life balans, empatia? Takie zachowanie menadzera
takze wptywa na szerzenie sie negatywnych zjawisk w
organizacji, *tamigcych zasady etyki. Ale to temat na oddzielne
rozwazanie. Jezeli juz zeszlismy na temat wynagradzania,
nalezy zauwazy¢, ze wzrost wynagrodzen Swiadczy o rozwoju
organizacji. Jezeli wynagrodzenia nie rosng zauwazalnie,
przewyzszajac co najmniej realng wartos$¢ inflacji, a nawet
malejg to jest sygnat, ze cos sie dzieje niedobrego w
organizacji. Powody moga by¢ rdézne, menadzer nie ma pomystu na
rozwdéj, nie inwestuje w innowacje i nowe technologie, czy tez
prébuje przetrwa¢ jak najdtuzej zachowujac taki stan rzeczy.
Nalezatoby sie zastanowic¢, nad wdrozeniem odpowiednich
mechanizméw aby menadzer byt odpowiedzialny bardziej za dobro
pracownikéw 1 organizacji a takze brat*t na siebie
odpowiedzialnos¢ za wartos¢ utraconych korzysci, jezeli to
wynika z jego zaniechania oraz braku decyzyjnosci. Niestety
spotykamy sie albo z brakiem mechanizméw, albo ich nie
przestrzeganiem. Na znaczeniu zyskujg niezalezne instytucje
kontrolne, ktére podejmujg sie trudu kontroli i nadzoru nad
zasadnos$ciag podejmowanych decyzji i stoja na strazy
przestrzegania podstawowych wartos$ci etycznych wobec
pracownikéw i lokalnej spotecznosSci. Nalezy zawsze w pierwsze
kolejnosci pamietal¢ o pracownikach, poniewaz dzieki nim
organizacja moze funkcjonowaé¢ i sie rozwijac.

TG: Jakie podejscie w biznesie jest istotne dla
Ciebie, jak starasz sie budowad swoje nastawienie
do otaczajgcego sSwiata?

MG: Cenie sobie unikalng filozofie podejscia do biznesu,
dostosowang do danej organizacji 1 wynikajacej z analizy
zachodzgcych w niej proces6w. Bez poznania i zrozumienia celu



dla jakiego organizacja zostata powotana, bez wgtebienia sie w
jej misje, wizje oraz strategie rozwoju, nie mozna méwic¢ o
zarzadzaniu a jedynie o rozpaczliwej proébie przetrwania za
wszelkg cene, powodujac wyniszczanie organizacji 1 pracujgcych
w niej ludzi. Niestety wielu menadzeréw nie ma celu, misji
oraz wizji, a juz nie wspomne o strategii. Ale to sie na
szczes$cie zmienia, poniewaz rynek staje sie coraz bardziej
konkurencyjny i wycina z rynku ustugi, ktdére wydawaty sie do
tej pory nie do ruszenia. Stawiam przed soba coraz to nowe
wyzwania, wychodzgc przy tym, ze swojej sfery komfortu.
Uswiadamiajac sobie na nowo jak rozwija¢ siebie i organizacje
w warunkach zmienno$ci, czerpigc z dosSwiadczen i wiedzy
opartej na case study organizacji i os6b, ktérym udato sie
zaprojektowa¢ odpowiednie procesy biznesowe zakonficzone
sukcesem. Kazda rozmowa, udziat w konferencji stanowi dla mnie
szanse na natadowanie gtowy nowymi pomystami i odzyskanie
Swiezosci. Lider wyréznia sie umiejetno$cia wszechstronnosci,
potrafigc korzysta¢ z réznych, adekwatnych zachowan,
niezaleznie od rodzaju i skali przezywanych emocji. Kazda
wolng chwile staram sie posSwieca¢ pogtebianiu wiedzy 1
rozwijaniu zainteresowan, szczegdlnie z tematyki Swiadomego
zarzgdzania sobg i1 organizacjg, samorozwoju, przywédztwa.
Menadzer powinien sta¢ sie swego rodzaju coachem, mentorem,
nauczycielem. Zarowno pozytywne jak i negatywne zmiany w
organizacji zawsze zalezg jedynie od menadzera. To czy normy
etyczne i zasady sg przestrzegane jest pochodng tego czy
menadzer nimi zyje na co dzien, bo jezeli nie, to nie ma
moralnego prawa zgda¢ tego o swoich pracownikdéw. Zawsze
zaczynajmy od siebie a nie od innych. Kazda zmiana zaczyna sie
wtasnie od najmniejszych krokoéw.

TG: Czy kazdy menadzer moze staé¢ sie liderem, czy
destrukcyjni dla organizacji menadzerowie jeszcze
istnieja?

MG: Kazdy menadzer, jezeli juz nim zostanie, moze stac¢ sie
liderem, na swojg miare. Moze nie kazdy stanie sie Stevem



Jobsem, ale kazdy moze do tego dgzy¢. Lider powinien podnosic
swoje umiejetnos$ci, tak aby aktywnie wspieraé¢ zachodzace
procesy, inwestycje oraz pracownikéw w organizacji. Stosujac
praktyki Swiatowych 1lideréw, starajagc sie przy tym je
zrozumie¢ a nie tylko bezmyslnie powielad, lider znacznie
zwiekszy swojg efektywnos¢ i zdolnos¢ do tworzenia
wygrywajacych innowacji. Co jest zadziwiajgce, w wielu
firmach, sukcesy zawodowe nie sg wystarczajgcym warunkiem do
awansu. Nie sg brane pod uwage kompetencje, osobiste cechy i
zdolno$ci. A co wiecej, tacy pracownicy sa blokowani, poniewaz
stanowiag zagrozenie dla menadzerdw, ale podkresle, stabych
menadzerdow, ktorzy nie majg odpowiednich umiejetnosci oraz
reputacji. Bycie liderem to balansowanie pomiedzy elementami
pragmatyzmu, aksjologii a takze etyki. Staby menadzer
przewaznie wyksztatcit umiejetno$¢ pozytywnego wrazenia i
budowania wizerunku. Natomiast prawdziwy, mocny Llider nie
szuka winnych a jedynie rozwigzania problemu, jest peten
empatii i bierze odpowiedzialno$¢ za zesp6t, wystawiajac sie
przy tym na pierwszg linie walki. Zaufanie to podstawa, a
zaufanie wg. Ch. Handy’ego — nie jest Slepe, ma ograniczenia,
wymaga ciggtej nauki, jest bezlitosne, potrzebuje wiezi,
potrzebuje kontaktu osobistego, na zaufanie trzeba zastuzy¢. W
dzisiejszych czasach, czasach pandemii COVID-19 najlepiej
sprawdza sie styl demokratyczny w modelu elastycznym. W tym
modelu menadzerowie koncentrujg sie na coachingu i rozwoju
ludzi, liderzy sa oceniani pod wzgledem zwinnosSci,
kreatywnosci oraz zdolnosci do kierowania i *gczenia zespotodw
a takze na podstawie wdrazania kultury organizacyjnej opartej
na empatii i zrozumieniu. Natomiast pracownicy uczg sie przez
caty czas, posiadajgc przy tym szerokie uprawnienia 1
uczestniczac w procesie podejmowania decyzji.

TG: Jak dokonaé¢ przemiany, staé¢ sie lideren,
prawdziwym, wyrazajacym siebie?

MG: Chcac dokonac¢ przemiany, nalezy zaczg¢ od poznania siebie,
swoich emocji i przejs¢ od transformacji emocjonalnej poprzez



wzmacnianie przysztosci, transformacje strukturalng az do
uznania przysztosci. Musimy przeksztatcal relacje, odkrywad
tozsamos¢ i przetamywaé emocjonalne bariery. Poznajgc prawde o
sobie wyzwalamy swojag ukryta moc. Lider powinien otworzy¢ sie
na szczere i rzeczowe opinie na swdj temat. Prawdg jest, ze
niewielu pracownikéw odwazy sie na wskazanie btedu szefowi
albo nie udzieli mu wskazowek, ale czas to zmienic¢. W
wiekszo$ci menadzer przyjmie uwagi agresywnie, jako atak na
swojg osobe i pozycje. Jego wewnetrzne psyche prébuje
krytycznie zaatakowa¢ jego ,ja”. Musimy nauczy¢ sie odcinac od
toksycznych ludzi, bowiem zaktdcaja nasza wewnetrzng harmonie.
Tylko lider, ktory chce sie rozwijaé, potrzebuje oceny swoich
mocnych, stabych stron i z otwartos$cig przyjmie krytyke od
swoich wspoétpracownikéw. Bez tego nie jestesmy w stanie
zweryfikowa¢ swojej samooceny. Nie bdojmy sie, oczekujmy i
zachecajmy do wspdétpracy, badZmy otwarci na sugestie i
stuchajmy innych. Podnosmy jakos¢ przywédztwa. Prawdziwe
przywodztwo opiera sie na zdolnosci dziatania w trudnych
sytuacjach zycia zawodowego 1 osobistego, a nie na idealnej
wyimaginowanej rzeczywistosci, w ktdérej wszyscy darzag sie
szacunkiem, zachowujgc sie etycznie i racjonalnie. Zyjemy w
rzeczywistosci petnej wyzwan. BadZmy liderami, dziatajacymi
dla wysoko postawionych celdow, realizujgc przy tym
odpowiedzialnos¢ spoteczng. Mahatma Gandhi powiedziat* kiedys
,Cztowiek, ktéry nie protestuje i nie zwalcza tyrana, ktéry
jest u wtadzy, wspiera tego tyrana”. Niech ta nauka pozwoli
nam na wyciggniecie wnioskdéw i zycie w peini oraz realizacje
przy tym swoich marzen i ambicji.

TG: Na zakonczenie prosze powiedziec¢ jak to jest
z liderem a pewnoscig siebie, jak nalezy ja
rozumiec?

MG: Pewno$¢ siebie to Swiadome i skuteczne zarzadzanie
systemem réznych czesci naszej psyche, to tez bycie
autentycznym. W zaleznosci, w jakiej sferze funkcjonujemy, czy
to w domu, biznesie, szkole to uaktywnia nam sie dana czes$¢



wewnetrznego ,ja”. Pewnos$¢ siebie zalezy od wielu czynnikéw,
ktdre ksztattujg nas przez cate nasze zycie. 0d tego, gdzie
sie urodzilidmy, w jakim konkretnie zyjemy spoteczenstwie,
rodzinie, do jakiej grupy przynalezymy czy to spotecznej,
etnicznej, kulturowej. Pewnos$¢ siebie w sposdb profesjonalny
przedstawit dr Mateusz Grzesiak w swoich publikacjach, ktére z
petng sSwiadomoscig polecam i z ktorych czerpie wiedze i
inspiracje. Pewnie wielu z nas napotkato w zyciu rdznych
ludzi, ktérzy wyrazali siebie w odmienny sposdéb. Ich
zachowanie wynika z faktu, ze ich psyche uksztattowatlo sie w
danym Srodowisku, mieli inne wzorce, przebywali z innymi
ludzmi. Gdy kto$ traktuje nas niesprawiedliwie, kiedy czujemy
sie pokrzywdzeni, ktos nam podcina skrzydta, to zaczynamy
watpi¢ w swojg wartosé. To jest ten moment, aby pokazad
pazury. To jest ten moment kiedy przekraczamy kolejne granice
swojego rozwoju 1 kariery, gdzie inni ,krytycy” nie sg w
stanie nas dogoni¢ i czego$ osiggngl¢. Sukces to ciezka praca i
pokora. Miejmy odwage by¢ kims$ innym, nie idZmy za stadem a
chodZzmy swoimi indywidulanymi $ciezkami rozwoju. Spokédj, w
danej sytuacji Swiadczy o wysokiej kulturze i o wielkiej
samoswiadomosci, o swojej sile i przynalezno$ci do grupy,
ktéora prezentuje sobg pewne wartosci. Pewnos$¢ siebie nie
zalezy od stanu materialnego a od tego kim jestesmy, co sobg
prezentujemy, jakie pielegnujemy wartosci i tradycje. Czy fakt
posiadania lepszego samochodu Swiadczy o pewno$ci siebie?
Jezeli tak ktos uwaza, to znajduje sie w gtebokim btedzie. Bo
czy jak utracimy samochdd to jestesmy mniej pewnymi siebie?
Jezeli tak uwazamy, to nigdy prawdopodobnie nie mielismy
pewnosci siebie.

Dziekuje Panu Redaktorowi za rozmowe i zycze nam abysmy
potrafili by¢ autentyczni, odrzucili bagaze, ktére na nas
cigza, nie bojgc sie spetnia¢ swoich marzen. Zmiany pozwalajg
nam na stawanie sie coraz lepszymi, kazdego dnia, o0siggajac
przy tym wewnetrzny spok6j. Zycze wszystkim nam, aby$my
wspbétpracowali jedynie z autentycznymi menadzerami, peinymi
pasji oraz posiadajgcymi wtasne zdanie i niezaleznos¢.
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