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ANDRZE] KOZMINSKI
PRZYWODCA NA UWIEZI

Maksymalne przywodztwo jest niemozliwe. Dzis dobrym liderem jest po prostu ten,
kto potrafi pokonywac krepujace go ograniczenia.

Kilka lat temu statem sie wspofautorem ksigzki poswieconej
trzem maskom (menedzera, artysty i kaptana), ktére moze
przywdziewac przywoédca. Publikacja miata charakter przeto-
mowy, odstaniata bowiem niezbadany wycinek rzeczywisto-
$ci. Od czasu opracowania tej koncepcji przeszedtem jednak
intelektualng droge. Zdatem sobie sprawe, ze ksigzka nie
jest doskonata — nie pokazuje, w jaki sposéb liderzy moga
zmieniac te trzy maski, by optymalizowac prace.

Niestety, nie tylko moja koncepcja przywdédztwa zatrzymata
sie na tym poziomie. To problem wielu idei zarzadczych po-
pularyzowanych w renomowanych publikacjach. Pokazuja
pewien ideat, do ktérego nalezy dazy¢, i przekonuja, ze przy
pewnym wysitku jest on prosty do osiagniecia. Ja jednak
juz sie z tym nie zgadzam. Moim zdaniem przywédztwo to
wieczna droga przez meke.

Postanowitem wiec pojs¢ o krok dalej i zrealizowa¢ ba-
dania analizujace praktyczne wzorce dziatania wybitnych
polskich lideréw zycia politycznego, biznesu, organizacji
pozarzadowych — spetnionych ludzi sukcesu. Przeprowadzi-
fem 29 wywiadéw z osobami takimi jak: Leszek Balcerowicz,
Henryka Bochniarz, Adam Géral, Andrzej Klesyk, Aleksander
Kwasniewski, Leszek Miller, Jerzy Owsiak i Lech Watesa. Wnio-
ski zebratem w ksigzce Ograniczone przywddztwo. Studium
empiryczne.

0> Dziata¢ pod prad

Podstawowa hipoteza moich badan brzmiata:, Lider jest na
tyle mocny, na ile potrafi radzi¢ sobie z klodami, jakie rzuca
mu pod nogi rzeczywistos¢ organizacyjna”. Sama idea nie
jest nowa — miata wielu prekursoréw. Juz pod koniec lat 50.
XX stulecia politolog i ekonomista Herbert Simon opracowat
teorie ograniczonej racjonalnosci, wedtug ktérej decydenci

podlegaja wielu ograniczeniom w formuto-
waniu i rozwigzywaniu probleméw. Dopiero
jednak w ostatnich latach pojawity sie pro-
by przeszczepienia tych wnioskéw na grunt
przywédztwa. Tym tropem podazytem.

Rozmowy z wybitnymi postaciami zycia
publicznego i biznesu potwierdzity moje
przypuszczenia. Zdecydowana wiekszos¢
z nich wskazywata na wielo$¢ ograniczen
uniemozliwiajacych im skuteczne funkcjo-
nowanie. Dobrze skonstatowat to jeden
zrespondentéw: polscy liderzy musza stale
koncentrowac sie na ,robieniu pod prad”.
W trakcie badania udato mi sie zidentyfi-
kowa¢ gtéwne typy ograniczen, jakim pod-
legaja polscy liderzy: polityczne, etyczne,
kulturowe, emocjonalne, motywacyjne,
kompetencyjne i poznawcze. Wynika z tego,
ze kazda osoba aspirujaca do bycia liderem
powinna zatem w pierwszej kolejnosci skon-
frontowac swoj cel dziatania i misje z trzezwa
oceng szans na realizacje. | tak, przyktadowo,
ograniczenia polityczne (zaréwno w polityce,
jakiw biznesie) kaza stawiac pytanie, cytujac
badanych, ,jak daleko mozna sie posunac
na drodze politycznego kompromisu bez
deptania wyznawanych wartosci”. Z kolei
ograniczenia emocjonalne to ,strach i agre-
sja’, ktore trzeba w sobie stale tonowaé. Mo-
del przywdédztwa, zastosowany przez lide-
ra, nalezy zatem dopasowac do charakteru
ograniczen — a nie na odwrot.

Wiekszos¢ popularnych publikacji na temat przywdédztwa jest po prostu gtupia
- nie uwzglednia naturalnych ograniczen, z jakimi mierzg sie liderzy.



0> Coraz mniej mozliwosci manewru
Dzi$ ograniczenia przywédcow ulegaja zageszczeniu. W opi-
nii przebadanych przeze mnie lideréw wynika to:

@ Zrosnacej poprawnosci politycznej (ograniczenia kul-
turowe). Wielu rzeczy nie mozna dzis moéwic i robic,
tak jak przed laty. Powstaty pewne konwenanse, ktére
wykluczaja np. Sciste stosowanie stylu dyrektywnego
w zarzadzaniu;

@ wykrystalizowata sie duza liczba grup nacisku, krepu-
jacych dziatania lidera (ograniczenia polityczne). Takie
lobbies moga skutecznie blokowac inicjatywy lideréw,
tym bardziej ze reguty gry politycznej (réwniez w fir-
mach) sa coraz bardziej ostre;

@ istnieje coraz wiekszy nacisk (wyborcéw, pracownikéw,
otoczenia biznesowego) na kierowanie sie przez lide-
réw etyka (ograniczenia etyczne), ktéra utrudnia im
realizacje zamierzonych celéw. Cynizm staje sie bardzo
ryzykowny, poniewaz jest bardzo prosty do wykrycia
(informacja przemieszcza sie dzi$ bardzo szybko), a wy-
dobyty na swiatto dzienne btyskawicznie demobilizuje
zwolennikéw.

Jak liderzy radza sobie z tymi trzema ograniczeniami? Wielu
stara sie je pokonywac poprzez teatralizacje. Techniki komu-
nikacji i PR moga do pewnego stopnia pomdc w ukrywaniu
stabodci lidera, ale nie beda skuteczne, jesli przywoddca nie
ma prawdziwie silnej osobowosci. Mimo socjotechnik jego
przywodztwo okaze sie nijakie. Najlepszym przykfadem
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Leona Kozminskiego, obecnie prezydent tej uczelni.

takiego zjawiska jest Benedykt XVI. Stosowat
on te same narzedzia komunikacji co jego
poprzednik — charyzmatyczny lider Jan Pa-
wet Il - ale jego przywoédztwo nie byto tego
samego formatu.

Warto jeszcze zauwazy¢, ze sama teatraliza-
cjamoze by¢ dlalidera ograniczeniem — musi
on by¢ w niej bardzo spéjny, gdyz w innym
przypadku naraza sie na kompromitacje.

03> Zgubny deficyt autorefleksji

Najwiekszym jednak wyzwaniem dla lide-
row jest ich problem zidentyfikacja wtasnych
ograniczen kompetencyjnych, a w szczegdl-
nosci — luki kompetencyjnej w autorefleksji.
Po pierwsze, ogranicza to zdolnos¢ do oceny
wiasnego potencjatu, a po drugie, zdolno$¢
do krytycznej oceny wtasnych dziatarh. W obu
przypadkach brak samokrytycyzmu sprawia,
ze lider nie potrafi zidentyfikowa¢ pozosta-
tych ograniczen i w pewnym momencie one
go przyttaczaja. Jak powiedziat jeden z bada-
nych, ,ktos, kto zakochat sie w sobie z wza-
jemnoscia, nigdy nie bedzie dobrym lide-
rem”. Dlatego w mojej opinii najwazniejszym
warunkiem powodzenia lidera jest zbieranie
i rzetelne analizowanie informacji zwrotnej,
wszelkich krytycznych opinii na temat swych
dziatan i siebie samego. Tak aby nie wpas¢
w pufapke wiasnego sukcesu.
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