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BOGDAN PANHIRSZ Gdy ' | STEVE JOBS Showman i wizjoner, B MARIUSZ LUKASIEWICZ NieZyjgcy
zdecydowat sig zatozyé Polskie uwielbiany bardziej w $wiecie Juz twérca Lukas Banku i Eurobanku,
Sktady Budowlane, 36 kolegéw niz w Apple, gdzle potrafit zwolnié jedyny polski menedzer, o ktérym
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Psychologowie badaja
osobowosc¢ liderow, by
odpowiedziec¢ na pytanie,
jaki szef zapewni dzis
firmie sukces.

MAREK RABIJ

AKIO MORITA Legendamy szef YRS KRZYSZTOF PAWINSKI Spokojny, JACK WELCH Szefa GE réwnie
koncernu Sony, dla ktérego o, stronigcy od mediéw lider Maspeksu, czesto nazywano charyzmatycznym
pracownicy potrafili pracowaé , ’ ¥ ktéry w 20 lat zbudowat liderem, co opisywano zamykanie
nawet za darmo i z przyjaci6étmi firme warta miliardy przez niego firm i wyrzucanie ludzi




Newsweek

12.09.11

nr: 37 str. 48

naktad: 178000 egz.

B iR s el

o e e e

e

dy 25 sierpnia schorowany Steve
E Jobs zrezvgnowal z funkgji pre-
zesa Apple, rosnace od miesigcy
akcje tego koncernu potanialy o 1,7 proc.
Media wszczely natomiast rozwazania,
czy Apple - pod wzgledem wartosci uste-
pujacy na Swiecie tviko paliwowemu gi-
gantowi Exxon Mobil - bez legendarnego
zatozyciela bedzie nadal w stanie oczaro-
wywac miliony klientow i zwieksza¢ zyski
w tempie, o jakim konkurenci mogg tylko
marzy¢. Po czym wigkszo$¢ komentato-
row doszla do wniosku, ze odejécie Job-
sa nie wplynie na pozycje Apple w branzy.
Ile zatem warte jest w biznesie chary-
zmatyczne przywodztwo, skoro moze si¢
bez niego obej$¢ nawet firma stworzona
i kierowana latami przez tak magnetvcz-
na osobowos¢ jak Jobs? Czy to w ogéle po-
Jjecie przystajace do realiow wspolczesnej
globalnej gospodarki, miedzynarodowych
korporacji i nowoczesnego zarzadza-
nia korzystajgcego z najnowszych teorii
psychologicznych? Socjolog Max Weber
uzyl go przeciez juz w 1922 roku w glos-
nej ksiazce ,,Gospodarka i spoleczenstwo™
Biznesowymi bohaterami tamtych czaséw
byli feudalowie pokroju Johna Daviso-
na Rockefellera, ktory - jak glosita legen-
da krazaca w jego firmie Standard Oil
- decydowal osobiscie nawet o tym, ilo-
ma kroplami cyny pracownicy powinni
uszczelnia¢ dziurawe pojemniki na rope.
Czy dzi$ przypisywanie jednostce suk-
cesu korporacji zatrudniajacej tysiace
os6b 1 wspolpracujacej z dziesigtkami ty-
siecy podwykonawcOw ma jeszcze sens?
Klasyczne podreczniki zarzadzania defi-
niuja charvzme przywodcza jako grani-
czgce z pewnoscig przekonanie, ze podgza
si¢ we wlaSciwym kierunku, polaczone
z umiejetnoscia przekonania do tego pod-
wiladnych i sojusznikow. Znaczenie lide-
ra nie zmienilo sie, bo w kazdvm skupisku
ludzi wciaz musi by¢ kto$, kto wskazuje
kierunek. - Problem w tym, ze owo za-
ufanie do wlasnej intuicji moze wynika¢
zaroéwno z do$wiadczenia i doskonale-
go przygotowania merytorycznego, jak
i z urojen - wyjasnia Jacek Santorski, psy-

cholog biznesu od lat badajacy fenomen
przywodztwa. - Sposoéb, w jaki lider na-
rzuca swoje zdanie, jest rtownie wazny jak
sama intuicja.

Wspolczesnych charyzmatyceznych lide-
row biznesu jest bardzo wielu. Poczynajac
od Jacka Welcha, prezesa General Electric
w latach 1981-2001, ogloszonego przez
magazyn ,Fortune” menedzerem XX w., bo
za jego rzadow wartosé koncernu skoczyla
212 do 280 mld dol. A konczgc na facetach,
ktorzy tak pisza sami o sobie w grafoman-
skich wspomnieniach i podrecznikach.

Silny zawodowo
i skromny osobiscie
- oto skuteczny szef

Zaréwno Welch, jak i samozwanczy guru
zarzadzania zwykle prezentuja si¢ jako
osobowosci wodzowskie ogarniete obsesja
osiagnigcia zalozonego celu. Chetnie pod-
kreslaja tez, ze tylko wizjoner z twardg reka
moze wprowadzi¢ niezbedne zmiany. Czy
tak jest naprawde?

Amerykanski teoretyk zarzadzania Jim
Collins przeprowadzil pod koniec lat 90.
stynne badanie, ktére mialo wskazaé, na
czym naprawdg opiera si¢ charyzma przy-
wodcza w biznesie. Wvniki ekspervmentu
okazaly si¢ przewrotem kopernikanskim
w teorii zarzadzania. Pokazaly, ze praw-
dziwa charyzma jest dokladnym zaprze-
czeniem potocznego wyobrazenia.

Mistrz zamiast nadzorcy

Collins i jego zespol doszli do wniosku,
Ze najbardziej miarodajnym wskazni-
kiem umieje¢tnosci menedzerskich szefow
s3 wyniki osiggane przez ich firmy. Prze-
kopali si¢ wigc przez raporty finansowe
ponad tysigca przedsigbiorstw, ktore w la-
tach 1965-1995 pojawily sie na liscie 500
najwigkszych firm magazynu ,Fortune”
Poszukiwali spétek notujacych przez
pierwsze 15 lat stope zwrotu zainwesto-
wanego kapitalu ponizej lub na poziomie
Stedniej w swojej branzy, a potem przez
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kolejne 15 lat utrzvmujacych co najmniej
trzykrotnie wyzej niz Srednia.

Pod koniec badania lista firm spelnia-
jacych te kryteria skurczyta si¢ z ponad
tysigca do 11. Znamienne, ze nie domi-
nowaly na niej ani firmy z najbardziej do-
chodowych branz, jak bankowos¢, IT czy
farmacja, ani najbardziej rozpoznawalne.
Potentatéw reprezentowat na liscie jedy-
nie tytoniowy koncern Philip Morris, kos-
metyezny Gillette oraz gigant wyrobow
higienicznych Kimberly-Clark. Pozosta-
le to sredniaki takich branz jak budowni-
ctwo, sprzedaz detaliczna czy hutnictwo.

Nastepnie badacze odbyli wiele rozméw
z szefami 1 pracownikami finalowej jede-
nastki, prébujac uchwycié, kto i jak zmie-
nil przecigtne spotki w branzowe rekiny.
Tutaj rezultaty okazaly si¢ jeszcze bar-
dziej zaskakujace. Po pierwsze, na wyni-
ki nie mialy wptvwu ani fuzje i przejecia,
ani poziom wynagrodzen zarzadu. W zad-
nej z nich nie przywigzywano tez wielkiej
wagi do najnowszych trendéw w zarza-
dzaniu. Szefowie finalowej jedenast-
ki przed objeciem funkcji przepracowali
natomiast w swoich firmach co najmnie;j
kilkanascie lat, przechodzgc przez wie-
le szczebli kariery. W wigkszosci byli to
menedzerowie ,spokojni, zdystansowa-
ni, a nawet ukryci w cieniu swoich firm”
- pisze Collins w ksiazce ,,Od dobrego do
wielkiego” podsumowujgcej badanie. Pra-
cownicy widzieli w nich raczej mistrzow
niz nadzorcoéw i nie bali si¢ przychodzi¢
z nowymi pomystami czy watpliwoscia-
mi. Najwieksze sukcesy odniesli zatem
nie apodyktyczni showmani czy teorety-
cy zarzadzania po MBA znajacy sie tylko
na rachunkowosci, lecz praktycy bedacy
~specyficzng mieszanka osobistej skrom-
nosci i zawodowej sity” o osobowosci zbli-
zonej do charyzmatycznych przywodcow
religijnych i spolecznych, jak Dalajlama
czy Nelson Mandela.

Obserwacje psvchologa Jacka Santor-
skiego zwielu lat pracy z czolowymi polski-
mi menedzerami sa identyczne. - Wielkie
sukcesy odnosza glownie ci, ktorzy od-
chodza od zarzadzania opartego na kiju
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» 1 marchewce - twierdzi Santorski. - Budza
w podwladnych uépione aspiracje, prze-
konujac, Ze praca na kazdym poziomie
moze by¢ tworczoscia. I nie ma przy tym
mowy o manipulacji, bo sami mysla iden-
tycznie. Liderem tego pokroju, zdaniem
Santorskiego, byl w Polsce tworca Lukas
Banku i Eurobanku, zmarly niespodzie-
wanie w 2004 roku Mariusz Lukasiewicz.
- Znalem go, biznes traktowal jak twor-
cz0$¢, rozumial ludzi i motywowat ich, za-
miast straszy¢ i wykorzystywac¢. No i miat
swietne wyniki - méwi Santorski.

Ciekawa osobistoécig polskiego bizne-
su, bliska idealnego menedzera wedlug
ustalefi Collinsa, jest Krzysztof Pawin-
ski, jeden z wlascicieli wadowickiego
Maspeksu, ktory kontroluje dzi$ firmy
spozywcze od Czech po Bulgari¢ i Ru-
muni¢. Zaczynal wraz z pigcioma znajo-
mymi od handlu zabielaczami do kawy,
a gdy pierwszy raz pojechal na rozmowy
biznesowe do Niemiec, zaparkowat auto
kilka przecznic od siedziby kontrahenta,
bo jego maly fiat nie wygladal imponuja-
co na niemieckim parkingu. Dzi$ obroty
Maspeksu przekraczaja 2,5 mld z1 rocz-
nie. Taka skal¢ dziatalnoéci wadowicka
firma osiagne¢la bez kredytow. Pawinski
nie zamierza jednak ani obnosic sig z suk-
cesami w mediach, ani tym bardziej zmie-
niaé firmy w dwor oddajacy hold szefowi.
Pracownicy maja do niego tatwy dostep,
z wieloma jest na ty, a prezes od blichtru
i warszawki woli rodzinny Czaniec. Kie-
dy kilka lat temu polski ,Forbes” umiescit
go na liscie najbogatszych Polakow, pro-
sil, by go z niej zdjac.

Na list¢ naturalnych przywo6dcow
w polskim biznesie, zdaniem Santorskie-
go, trzeba tez koniecznie wciagna¢ malo
znanego Janusza Nowaka, bylego szefa
Dalkii Poznan, tamtejszego zakladu ener-
getycznego i cieplnego. Ten specjalista od
energetyki cieplnej przeszedt przez wszyst-
kie szczeble kariery w krakowskim MPEC,
skad wystano go do Chin jako doradce do
spraw restrukturyzacji. Po azjatyckiej mi-
sji Nowaka skierowano do Poznania,

i gdzie w tamtejszym zakladzie cieplowni-

czym cztery zwigzki zawodowe czekaly juz
nan z taczkami. Zwigzkowcy wiadnie wy-
negocjowali gwarancje dozywotniego za-
trudnienia dla pracownikéw w zamian za
zgodg na prywatyzacje i nie chcieli stysze¢
o zmianach. Nowakowi udata si¢ rzecz
niestychana: przekona¢ ludzi majacych
zagwarantowane bezpieczefistwo socjal-
ne do emerytury do zamiany cieplego eta-
tu na dziatalnoé¢ gospodarcza $wiadczong
bylemu pracodawcy. - Zalozg si¢, ze gdyby
na miejscu Nowaka siedzial pyszatkowaty

Charyzmatyczny lider
umie obudzi¢ uspione
aspiracje pracownikow

finansista przyklejony do Excela, zaklad
sparalizowalyby strajki - uwaza Santor-
ski. - Zwigzkowcy zobaczyli jednak przed
sobg skromnego czlowieka, ktory znat si¢
na tej branzy nie gorzej niz ont i wyjasniat
im rzeczowo, ze dozywotnie gwarancje za-
trudnienia beda skrawkiem papieru, kiedy
zaklad upadnie. Uwierzyli-mu i zgodzili
si¢ na dalsza restrukturyzacje.

Pasjonat zamiast kowboja

Tvp takiego naturalnego przywédcy klo-
ci si¢ z tradycyjnym wyobrazeniem cha-
ryzmatycznego, surowego szefa, jakim byl
Jack Welch. Za pomoca zwolniefi zbioro-
wych ,Neutronowy Jack” oprézniat z ludzi
cale wiezowce réwnie szybko, co bomba
neutronowa zabijajaca tylko zywe organi-
zmy i nieuszkadzajaca infrastruktury. Ak-
cjonariusze GE byli zachwyceni, bo rosla
wydajnosé¢ pracy i malaly koszty. Ale czy
menedzer skoncentrowany wylgcznie na
budowie warto$ci gieldowej spotki rze-
czywiscie zasluguje na miano charyzma-
tvcznego? Watpliwe, by Welch, ktory miat
szczgscie kierowal GE w okresie prosperi-
tv lat 80. i 90., w czasach powaznych per-
turbacji gospodarczych mogl liczy¢ na takg
lojalno$¢ podwiadnych, jak np. twérca po-
tegi Sony Akio Morita. Podczas kryzysu
z konca lat 70. pracownicy tego japonskie-
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go koncernu sami zaproponowali 20-proc.
obnizki pensji i dotozyli sobie nadgodzin,
byleby tylko poméc firmie przetrwac. Jak
zauwaza wybitny znawca zarzadzania Pe-
ter Drucker, ta solidarno$¢ wykraczala na-
wet poza shynny japonski etos pracy.

W Polsce spory kredyt zaufania od pod-
wiadnych dostal Bogdan Panhirsz, gdy
pod koniec lat 90. odszed! z Nida Gips
tworzy¢ wlasng firmg, Polskie Sklady Bu-
dowlane. W niepewna przyszlos¢ poszto
za nim az 36 pracownikéw. Dzi$ przycho-
dy PSB przekraczaja 4,5 mld zi rocznie.
W USA podobna sztuka udala si¢ Yvonowi
Chouinardowi, twércy Patagonii - odzie-
zowego giganta outdorowego. Kiedy jego
wczeséniejsza firma Chouinard Equipment
z powodu przeciggajacych si¢ procesow
sadowych stanela na skraju bankructwa,
wigkszo§¢ pracownikow bez wahania
przyjela propozycje szefa, by zaczac jesz-
cze raz od nowa, a doktadniej - bez pensji
przez kilka miesigcy. Chouinard biznes-
menem zostal z potrzeby. Byt zapalonym
alpinistg, a nigdzie nie mogt kupic sprzgtu
do uprawiania tego sportu, dlatego zaczal
produkowaé go sam. Dla pracownikow
taki szef pasjonat oddany w pelni swemu
hobby byl wlasnie najpewnicjszym gwa-
rantem sukcesu.

Stereotvp, ze charyzmatyczny lider jest
najczesciej trudng do zniesienia osobo-
woscig dazaca do celu po trupach prze-
ciwnikow i podwladnych, nie wziat si¢
jednak znikad. Z badan socjologéw pra-
cy wynika, ze dla czg$ci pracownikow szef
nadzorca, wydajacy gléwnie rozkazy i roz-
liczajacy z ich wykonania, to najlepsza
forma organizacji pracy, bo zwalnia ich
z odpowiedzialnosci za bledy, sprowadza-
jac do wygodnej dla wielu roli narzedzi.
Se¢k w tym, Ze gdy pracownicy nie czuja
si¢ odpowiedzialni za firmg, trudno o ryn-
kowe sukcesy - wprawdzie autorytarnych
psvychopatéw w fotelach prezesow nie bra-
kuje, ale autorvtarnych geniuszéw w stylu
Steve’a Jobsa owszem.
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