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MANAGEROWIE JUTRA —KIERUNKI ROZWOJU
PRZYWODZTWA

Przez diugi okres czasu zarzgdzanie zasobami ludzkimi koncentrowato sie zasadniczo w
obrebie dwoch funkciji:

- rekrutacja i nabor

- nadzér i koordynacja dziatan, ktore zmierzaly do zapewnienia realizacji wszystkich

przewidzianych umowami o prace swiadczen pracowniczych.

Rownolegle z rozwojem technologicznym nastgpita zmiana podej$cia do postrzegania
pracownikéw. Obecnie pracownicy sg postrzegani w kategorii znaczacych aktywow firmy, a
nie jedynie jako pozycja w budzecie kosztéw. Aktywa dla ustawicznego podnoszenia ich
wartosci wymagajg okreslonych inwestycji. Zmienito sie takze podejscie do pracy, w wielu
przypadkach w dzisiejszych czasach potencjalny pracownik nie szuka zatrudnienia, szuka
mozliwoéci rozwoju, mozliwosci doskonalenia swych umiejetnosci, mozliwosci optymalnego
zaspokajania swoich potrzeb. Firma, ktéra jest w stanie sprostaé tym oczekiwaniom
pozyskuje na rynku najlepszych, ktérzy z duzym zaangazowaniem przysporza dodatkowych
wartosci, co z kolei zapewnia firmie dynamiczny rozwoj w konkurencyjnym otoczeniu.
Reasumujgc aktualnie na rynku pracy najlepiej wykwalifikowani pracownicy oferujg swojg
prace tylko tym firmom, kt6re tworza i zapewniajg mozliwosci rozwoju, to jeden z kluczowych
wyréznikow konkurencyjnosci firmy.

ROLA MENADZEROW Z OBSZARU ZARZADZANIA ZASOBAMI
LUDZKIMI

Wiodacg role w kreowaniu mozliwosci rozwoju petnig menadzerowie, a w szczegoélnosci
menadzerowie z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi. Do ich kluczowych obowigzkéw
nalezy pomoc w prawidtowym zdefiniowaniu zasad przywddztwa w organizacji - tworzenie
klimatu i warunkéw do maksymalnego wykorzystania potencjatu pracownikéw w procesie
realizacji celéw organizacji. Nowoczesne zarzadzanie zasobami ludzkimi petni role stuzebna,
tzn. wspiera pracownika w dazeniu do bycia najlepszym na wszystkich polach jego
aktywnosci, nie tylko w pracy, ale rowniez w domu, w $rodowisku lokalnym, grupie
znajomych, itp. Manager musi pamieta¢, ze kazdy z czionkdéw jego zespotu na koncu dnia
pracy musi mie¢ wystarczajgca energie, aby efektywnie wypetniac¢ inne role spoteczne, np.
role rodzica, czionka spotecznosci lokalnej, wspo6tmatzonka. Przyjazne $rodowisko pracy,
ktore daje pracownikowi satysfakcje z realizowanych celéw zasadniczo przyczynia sie do
wyzszej produktywnosci.
Skuteczne przywoédztwo pozwala na efektywne wypemianie tak definiowanych zadan, na
wszystkich szczeblach organizacji, im wiecej przywédcow potrafi firma zidentyfikowac i
zagospodarowac, tym w wiekszym stopniu bedzie kreowa¢ mozliwosci rozwoju i pozyskiwac
najlepszych do realizacji celéw. Skoro méwimy o przywodztwie nalezy sie zastanowic jakie
sqg atrybuty nowoczesnego przywddztwa, jakie sg rzeczywiste atrybuty lideréw jutra:
@ nowoczesni przywddcy nie koncentrujg sie na tym jaka jest organizacja, wytyczajg wizje,
jaka organizacja moze, czy tez powinna by¢ w przysztosci,
@ liderzy nie informujg otoczenia o swojej wizji, oni mobilizujg otoczenie do akceptacji, a
nastepnie do koncentracji wszystkich dostepnych zasobdw i wysitkbw na wcieleniu wizji
w zycie,
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@ liderzy aktualnie nie formutujg nowych programéw, polityk, inicjujg postep i rozwoj
poprzez zmiany w kulturze organizaciji,

@ nowoczesni liderzy de facto nie zarzadzajg organizacjg, natomiast szukajg drog
transformacji organizacji.

Aby sprosta¢ tak zdefiniowanym zadaniom oraz nadgzy¢ za szybko zmieniajacymi sie
uwarunkowaniami oprocz cech przywodczych menadzer musi ustawicznie sie uczyc.
Odnoszacy sukcesy menadzer to profesjonalista, ktory ma wizje dziatania, narzuca wysokie
standardy uczciwosci oraz dazy do ustawicznego doskonalenia kompetencji i stara sie
wszelkie dziatania realizowac¢ na najwyzszym poziomie jakosci.

Nowoczesnhego lidera cechuje:

- kompetencja, musi znaé swoje zadania i zna¢ mechanizmy funkcjonowania biznesu,
tylko takie podejscie pozwala na ustawiczne podnoszenie wiarygodnosci,

- wiarygodnosé¢ jest kluczem do sukcesu, jezeli przywodca nie jest wiarygodny nikt nie
bedzie zwracat uwagi na jego starania, nikt nie potraktuje powaznie zaangazowania, w
koncu jezeli osiggnie wiarygodnos¢ musi zaczgé bardzo ciezko pracowacé, aby ta
wiarygodno$¢ utrzymacé, natomiast bardzo tatwo przy nawet drobnym potknieciu stracié¢
wykreowang wiarygodnos$gé,

- odwaga w okazywaniu swojego przywodztwa, przywodca musi by¢ gotowy na
podejmowanie nawet niepopularnych decyzji i by¢é konsekwentnym w ich wcielaniu w
zycie,

- komunikatywnos$é¢, zarowno w stosunkach ze swoimi przetozonymi, jak w szczegélnosci
ze swoimi podwfadnymi

- troska zaréwno o kierunek dziatan, jak i w szczegd6lnosci troska o rezultaty, ale réwniez
troska o ludzi, ktérzy wytyczone cele realizuja.

MANAGER INTEGRACYJNY — SZCZEGOLNY LIDER NA
SZCZEGOLNE CZASY

Nowoczesne srodowisko gospodarcze, srodowisko ustawicznych fuzji i przeje¢ potrzebuje

liderébw nowej generacji, ktérzy szybko potrafig wkroczy¢ w nowg niejednokrotnie wysoce

skomplikowang rzeczywistos¢, z tatwoscig beda poruszaé sie na wielu szczeblach

organizacyjnych, potrafig godzi¢ czesto przeciwstawne racje i interesy, budowa¢ mosty w

wielo-kulturowych organizacjach, zabiega¢ o poparcie dla wdrazanych rozwigzah w

r6znorodnych $rodowiskach, oczywiscie w nowych uwarunkowaniach niezbedne sg pewne

tradycyjne umiejetnoéci, np. zarzadzanie projektami, dokfadne zrozumienie istoty

funkcjonowania tgczacych sie organizacji. Tak wyodrebniong kategorie menadzer6w mozna

okresli¢ mianem menadzerow integracyjnych (Ml).

Menadzerowie integracyjni wspomagaja procesy fuzji i przeje¢ w nastepujacych obszarach:

@ majg zasadniczy wptyw na przyspieszenie procesu integracji,

@ tworzg nowoczesne struktury potgczonych organizaciji

@ wykuwajg powigzania kulturowo-socjalne pomiedzy tgczacymi sie podmiotami

@ wspomagajg osigganie taktycznych krotkoterminowych sukceséw, ktore pozytywnie
przekfadajg sie na koncowe powodzenie zainicjowanych procesow.

W wiekszosci przypadkéw rola menadzera integracyjnego jest bardziej pokrewna z rolg
kreatora nowego przedsiebiorstwa niz z rolg szefa firmy od diuzszego czasu funkcjonujacej
na rynku. Jednym z pierwszych krokéw po decyzji odnosnie fuzji, czy tez przejecia jest
koniecznos¢ zdefiniowania strategii dziatania nowej organizacji, a takze opracowania
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budzetow kosztowych dla urzeczywistnienia czytelnej wizji jakie nowe wartosci winna
reprezentowac i realizowac organizacja w przysztosci.
Pierwszym zadaniem menadzera integracyjnego pozostaje precyzyjne zdefiniowanie swoich
celéw dziatania oraz zadan. Po pierwsze menadzer musi sam sobie odpowiedzie¢ na pytanie
co chce osiggnaé, musi wykreowac¢ we witasnej swiadomosci wstepny ksztatt realizowanego
przedsiewziecia. Niejednokrotnie menadzer petni role przewodnika stanowi swoiste swiatto
w tunelu niepewnosci co do dalszych los6w, podejmuje dziatania w celu zmniejszenia
zagrozenia, a niejednokrotnie stara sie opanowac rosngce emocje. Pamietajmy, ze w wyniku
fuzji badz przejecia tacza sie dwa organizmy o czestokro¢ réznorodnych kulturach,
uwarunkowaniach organizacyjnych, potencjale, taczg sie wreszcie co najwazniejsze dwa
zespoty ludzkie, pojawiajg sie dodatkowe emocje, stres, niepewnosc¢ jutra, wszystkie te
zjawiska negatywnie wptywajg na przebieg proceséw potgczeniowych i nie sprzyjajg
efektywnosci nowej organizacji. Ludzie potrzebujg przywddcy, ktéry doda wiary we wlasne
sity, zapewni, ze dziatania idg w pozadanym kierunku, rozwieje watpliwosci, poradzi sobie z
niepewnoscia, opanuje wzrastajgcg frustracje. Menadzer integracyjny musi wzigé na siebie
ciezar radzenia sobie z emocjami.
W procesie potaczenia z reguly wystepujg dwa krytyczne okresy:
- czasookres pomiedzy ogtoszeniem decyzji o potgczeniu, a podpisaniem stosownych
dokumentéw regulujgcych warunki potgczenia,
- pierwsze 100 dni dziatania nowopowstatego podmiotu.

W sSwietle powyzszych zatozen kluczowg rolg menadzera integracyjnego jest maksymalne
przyspieszanie wszystkich proceséw w trakcie powyzszych czasokreséw, proces
integracyjny musi postepowac¢ naprzdd tak szybko jak to tylko jest mozliwe, menadzer musi
czuwac i eliminowaé wszelkie potencjalne zagrozenia dla przebiegu catego procesu, tak aby
harmonogramy byty realizowane bez wiekszych zakiocen.

Potaczenie dwoch firm w praktyce wymaga przedefiniowania, lub zdefiniowania na nowo
szeregu procesow i procedur tak szybko jak to jest tylko mozliwe. Stad jednym z najbardziej
efektywnych rozwigzan jakie powinien menadzer integracyjny wdrozy¢ na poczatku jest
wykreowanie warunkow w ktérych zespoty zadaniowe bedg mogty funkcjonowac skutecznie.
Aby temu sprosta¢ menadzer powinien opracowaé kierunki dziatania, ktére pozwolg
podwtadnym zobaczy¢ czekajacy ich zakres zadan do realizacji utozonych w logiczng i
osiggalng calosé. Zespoly zadaniowe powinny byé pogrupowane wedtug kluczowych
aktywnosci w trakcie procesu potaczeniowego, np. klienci, produkty, zasoby ludzkie,
administracja.

Przyspieszanie zachodzacych proceséw, budowanie efektywnych struktur organizacyjnych,
kreowanie nowej kultury to wszystko zadania wazne, ale podejmowane bez okreslonego celu
stanowig dziatanie podobne do wykreslenia precyzyjnej mapy, ktdrej nikt nigdy nie zamierza
wykorzysta¢ aby gdziekolwiek dotrze¢, niezbednym warunkiem, aby wytyczona mapa byta
wykorzystana w podréozy jest zatozenie i osiggniecie rzeczywistych (choéby drobnych)
sukcesOw stosunkowo w krotkim okresie czasu, sukcesow, ktérych zadna z taczacych sie
firm nie mogtaby osiggna¢ oddzielnie. Taki sukces w trakcie pierwszych 100 dni po
potaczeniu stanowi sygnat, ze koszty potgczenia zaczynajg sie zwracac, ale zasadniczo w
Swiadomosci menadzeréw oraz pracownikéw buduje wyobrazenie, ze caty ten proces miat
rzeczywiscie sens. To wyobrazenie pozwala niejednokrotnie przekona¢ wiekszosé,
wybudowaé poparcie dla zachodzacych zmian, a w konsekwencji zasadniczo wptywa na
przyspieszenie procesu integraciji.

Reasumujgc menadzer integracyjny winien posiadaé w szczegolnosci nastepujgce
kompetencije:
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- wszechstronna wiedza na temat tgczacych sie podmiotéw, uzyskana w drodze np.
coachingu realizowanego przez przedstawicieli taczacych sie podmiotow, menedzer musi
poznaé i zrozumie¢ kultury fgczacych sie organizacji, zasadniczo powinna to by¢ osoba z
zewnatrz, powotanie osoby z jednej z fgczacych sie firm powoduje, ze natrafi ona na
wszelakie bariery po stronie drugiej firmy co znakomicie utrudni, a nawet uniemozliwi
zapoznanie sie z zasadami dziatania przylaczanej firmy. W ten sposoéb juz na wstepie
stwarza sie wrazenie nierdwnego traktowania tgczonych podmiotéw,

- czesto menadzer integracyjny musi by¢ stanowczy i twardy, czy to wobec menadzeréw
taczacych sie podmiotéw, czy to wobec cztonkéw poszczegdlinych zespotow
zadaniowych, np. w odniesieniu do terminéw realizacji poszczegélnych zadan, lub tez
jezeli proces wymaga podjecia szybkich decyzji, réwnoczesnie czesto musi umieé
empatycznie stucha¢, aby dazy¢ do ograniczenia frustracji, wzajemnych niecheci,
niepewnosci, lub urazéw. Oczywiscie doswiadczony menedzer potrafi dostosowac styl
dziatania do kontekstu sytuacyjnego.

Kazdy menadzer integracyjny musi umie¢ zmobilizowac¢ setki oséb zaangazowanych w
proces potaczenia, dziesigtki zespotéw zadaniowych, wszystko to odbywa sie niejako w
poprzek istniejgcych funkcji, procedur. Powodzenie takiego procesu w duzej mierze zalezy
od wysokich umiejetnosci z zakresu zarzadzania grupami projektowymi oraz umiejetnosci
organizacyjnych. Poszczeg6lne zespoty potrzebujg precyzyjnie wyznaczonych zadan do
realizacji i okreslenia pozadanych rezultatéw, wszystko to winno odbywac sie wedtug Scisle
zaplanowanych harmonogramoéw, nie mozna zapomnie¢ o mechanizmach komunikacji i
przeptywu informacji pomiedzy poszczegélnymi zespotami a takze nalezy zdefiniowaé
zasady raportowania. Menadzer integracyjny jest odpowiedzialny nie tylko za uruchomienie
catej struktury, ale w szczegoélnosci za czuwanie nad prawidtowym przebiegiem wszystkich
proceséw. Dla powodzenia procesu potgczenia wymagany jest wysoki poziom niezaleznosci
od managementu taczacych sie firm, duza samodzielno$¢ znakomicie utatwia pozyskanie
zaufania dla swoich dziatan na wszystkich szczeblach zarzgdzania taczacych sie organizaciji,
niewatpliwie w wypracowaniu pozadanych rezultatbw pomocna jest wysoka inteligencja
emocjonalna.

Reasumujgc aktywnos¢ managera integracyjnego sprowadza sie do czterech kluczowych
obszarow:

A. utrzymywanie, a nawet podkrecanie szybkosci przebiegu procesu potaczenia w drodze:

- wzmozenia wysitkbw w fazie planowania

- przyspieszenia implementaciji

- naciskania na podejmowanie decyzji i przeprowadzanie pozadanych dziatan

- monitorowanie postepu procesu realizacji zatozonych celéw

B. kreowanie struktur:

- opracowanie elastycznych ramowych zatozen procesu integracji
- mobilizowanie zaangazowanych w proces zespotéw

- definiowanie kluczowych zdarzen i termindw ich realizaciji

- ufatwianie raportowania poszczeg6lnym kierownikom zespotow

C. kreowanie przyjaznego srodowiska dla procesu potgczenia

- pefienie roli ambasadora zmian, kontaktowanie sie ze wszystkimi komdrkami
organizacyjnymi dla zdobywania poparcia dla zachodzacych zmian

- torowanie drogi dla zmian, bycie liderem zmiany, tworzenie grup poparcia

- interpretowanie zwyczajow, jezykow oraz kultur fgczacych sie podmiotéw
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D. bycie inzynierem sukcesu:

- pomoc w procesie identyfikacji obszaréw synergii w procesie potgczenia

- uruchomienie tzw. projektu 100 dni dla osiagniecia krotko terminowych spektakularnych
wstepnych sukceséw procesu potaczenia,

- rozpisanie zasad transferu najlepszych rozwigzan w tgczacych sie strukturach.

WYSZUKIWANIE MENADZEROW PRZYSZtOSCI — KIERUNKI DZIALANIA

Szukanie odpowiedzi na pytanie co to znaczy bycie menedzerem przysztosci zasadniczo nie
sprowadza sie do odpowiedzi na pytanie, co menadzerowie beda robic, ale raczej na pytanie
w jaki sposOb bedg realizowaé¢ zadania. Menedzerowie nie tylko wspierajg zmiany, ale w
szczegolnosci stajg sie podmiotami inicjujgcymi proces zmian. Wspomagajg nowo formujace
sie organizacje w osigganiu sukcesow i niejako rownolegle uczg sie jak osobiscie osiggac
wiasne indywidualne sukcesy.

Aktualnie nowoczesne zarzadzanie koncentruje sie na tworzeniu i utrzymywaniu zespotu
wybranych pracownikdéw z wysokim potencjatem przywddczym, proces ten mozemy okresli¢
mianem planéw sukcesji. Niestety zbyt czesto plany sukcesji nie wykraczajg poza
identyfikacje potencjalnych sukcesorow. Wybrancy z reguty nie otrzymujg planéw rozwoju,
ani stosownych projektéw $ciezek rozwoju z zaplanowanymi $ciezkami szkolen. Efektywne
zarzadzanie w praktyce oznacza, ze kluczowi ludzie sa nie tylko identyfikowani w organizacji,
ale takze zapewnia sie im odpowiednie do ich potencjatu i zapotrzebowania sciezki rozwoju
prowadzace do objecia w przysziosci stanowisk na ktérych beda mogli wykorzystac¢
predyspozycje przywodcze. W tym kontekscie zarzadzanie oznacza:

aq zdefiniowanie wystepujacych w organizacji brakéw w sferze przywodztwa

q zdefiniowanie pozadanych z punktu widzenia rozwoju organizacji umiejetnosci,
kompetencji przywddczych

a Wwskazanie os6b o najwiekszym potencjale w celu wigczenia ich do formowanej bazy
sukcesoréw

a ocena wybranych kandydatow w celu identyfikacji ich silnych stron oraz obszaréw
wymagajacych doskonalenia, sformowanie grupy sukcesoréw

q opracowanie i wdrozenie indywidualnie realizowanych programow rozwoju dla kazdego z
sukcesoréw, programOw zawierajgcych proponowane $ciezki szkolen, rotacje na
stanowiskach pracy, ustawiczne oceny osigganych rezultatbw oraz mentoring
prowadzony przez doswiadczonych menadzeréw,

a selekcje i umiejscowienie sukcesorow na okreslonych pozycjach w organizacji stosownie
do ich umiejetnosci, posiadanych doswiadczen oraz wynikéw jakie osiggneli podczas
ocen,

a permanentny monitoring funkcjonowania systemu oraz okreslenie zasad wsparcia ze
strony top managementu.

SKUTECZNE KIEROWANIE ZESPOLEM — SZTUKA CZY RZEMIOSLO

Majgc na uwadze rosngce znaczenie pracy w zespole oraz dazac do wyksztatcenia w sobie
trudnej sztuki skutecznego przewodzenia zespotem, warto zapozna¢ sie z uwagami
dotyczacymi sztuki kreowania zespotu jakie wskazuje Bill Parcells jeden z najstawniejszych
treneréw w lidze futbolu amerykanskiego:

Fundamentalna zasada skutecznego przywodztwa méwi — musisz by¢ uczciwy wobec ludzi,
brutalnie uczciwy, musisz umie¢ szczerze powiedzie¢ prawde odnosnie ich pracy i
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osigganych rezultatébw, musisz umie¢ powiedzie¢ im to wprost w indywidualnej rozmowie
twarzg w twarz i musisz powtarza¢ im to wiele razy, tak wiele jak bedzie wymagane do
osiggniecia pozadanych rezultatbw. Prawda bywa bolesna i niejednokrotnie szczere jej
wyznanie prowadzi do konfrontacji. Jedyng drogg do zmiany postepowania ludzi jest
powiedzenie im w mozliwie najprzystepniejszy sposéb co robig zle z naszego punktu
widzenia. Natomiast jezeli ludzie nie chcg stuchaé, nie ma dla nich miejsca w zespole. Aby
przewodzi¢ musisz by¢ przywodca. Parcells wspomina swojg pierwszg posade trenera, kiedy
zaczynat otoczony legendarnymi gwiazdami i poteznymi indywidualnosciami, to czut sie
troszeczke zagubiony. Nie odwazyt sie zdecydowanie przeciwstawi¢, ani sugerowac¢ co
nalezy robi¢ aby osiagna¢ sukces. W rezultacie nie udato mu sie wypracowaé, pozyskaé
zaufania i respektu ze strony cztonkéw zespotu, a w konsekwencji nie miat szans aby
zmieni¢ ich podejscie do wytyczonych zadan, co owocowato brakiem zmian w zachowaniach

i brakiem sukceséw, druzyna pomimo posiadania w swoim sktadzie szerokiej konstelaciji

gwiazd ligi przegrywata mecz za meczem. Kierownictwo klubu dato mu ostatnig szanse na

zmiane sytuacji, w przeciwnym razie zasugerowano mu, aby zaczat rozgladac¢ sie za innym
pracodawca. Po dtugich przemysleniach i poszukiwaniach Parcells zdecydowat sie na
nastepujgce rozwigzanie:

- na spotkaniu zespotu napisat na tablicy duzymi literami, ze przegrywanie nie bedzie
wiecej tolerowane, zawodnicy ktorzy nie wnoszg do zespotu wystarczajgcych
umiejetnodci dostang szanse na zmiane Swojego postepowania, jezeli jej nie
wykorzystajg bedg musieli odejs¢,

- nastepnie poinformowat wszystkich, ze dla niego praca zespotu musi byé
podporzagdkowana jednemu celowi tzn. osiggnieciu, oczywiscie ludzie mogg zarabiac
duze pienigdze i kupowaé sobie wszelkie wymarzone rzeczy, ale w istocie rzeczy
ponadczasowa wartos¢ ich pracy sprowadza sie do uzyskiwania konkretnych osiggniec,
ktore sg efektem wzmozonych wysitkbw i wypracowanego porozumienia poszczego6lnych
cztonkéw zespotu. Wspdlny wysitek i porozumienie prowadza do osiggnie¢. Stad wola
osiggania powinna by¢ kluczowym przestaniem, ktére powinno determinowa¢ dalsze
dziatania.

- po zakonczeniu spotkania w trakcie ktérego Parcells zakomunikowat zespotowi nowe
zasady dziatania i obdarzyt wszystkich czionkéw zespotu kredytem zaufania, zaczat
prowadzi¢ rozmowy indywidualne.

Rozmowa twarzg w twarz z kazdym czionkiem zespotu jest podstawg sukcesu, w trakcie
takiej rozmowy istnieje mozliwo$¢ zapytania kazdego czionka zespotu o to w jaki sposob
chce i moze wspierac realizacje celéw zespotu, a takze co jest rOwnie istothne menadzer ma
niepowtarzalng szanse wyjasni¢ swoje oczekiwania wzgledem tej osoby odnosnie jej wktadu
w realizacje celéw zespotu. Rozmowa taka powinna ponadto umotywowa¢ cztonka zespotu
do koncentracji na osiagnieciach zespotu, ale réwniez powinno mu sie wyraznie przekazac,
ze jezeli nie bedzie wnosit do pracy zespotu wymaganych komponentéw to nie ma dla niego
miejsca w zespole, precyzyjne i klarowne przekazanie wszystkich regut jest waznym
zadaniem lidera i niejednokrotnie warunkuje powodzenie przedsiewziecia. Warto pamietaé,
ze kazda indywidualna rozmowa jest dobrym materiatem do indywidualnej oceny.

Jezeli szef zespotu chce przewodzi¢ musi umie¢ wywiera¢ wptyw, co niejednokrotnie
prowadzi do konfrontacji, konfrontacja jest uzyteczna nie dlatego, ze pozwala przywdédcy
poczu¢ jego site, ale dlatego, ze daje szanse Scistego realizowania zadan z ludzmi, bez
konfrontacji lider nie ma szansy poznania sposobu rozumowania cztonkOw zespotu i
motywow dziatan, a w konsekwencji nie moze ich modelowa¢ w pozadanym z punktu
widzenia grupy kierunku. Konfrontacja w zadnym razie nie oznacza demotywowania,
zniechecania poszczegolnych cztonkéw zespotu, jezeli lider podejmuje krytyke, musi robic¢ to
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w pozytywnym kontekscie, np. ,Uwazam, ze nie wykonate$ tego zadania na poziomie na
ktéry pozwala ci go realizowaé Twdj potencjat, mozesz zrobi¢ to lepiej.” Lider powinien
ustawicznie podkresla¢ wspélnote celéw i koncentrowaé zespot na ich realizacji. Lepsze
rezultaty osigga lider, ktory jest precyzyjny, otwarty i wie czego chce, niz ten, ktéry boi sie
precyzyjnie i szczerze rozmawia¢ ze swoim zespotem. Dobre rezultaty przynoszg
stwierdzenia podnoszace motywacje, wypowiadane podczas rozmowy twarzg w twarz, np.,
uwazam, ze jeste$ lepszy , niz Ty osobiscie uwazasz, ze jeste$”, w takim kontekscie ocena
lidera jest wyzsza, niz samoocena, warto pamietaé, ze odpowiednio zmotywowani ludzie
moga osiggha¢ znacznie wiecej, niz im sie wydaje, ze potrafig osiggnagé.

Lider musi dgzy¢ do budowania kultury sukcesu, ustawicznie wpajaé zespotowi , ze aby
zwyciezac, zespot musi uwierzy¢ w mozliwos¢ osiggania zwyciestw. W poczatkowym okresie
realizacji zadania niezmiernie istotnym jest osiggniecie choéby drobnego, ale
spektakularnego sukcesu, ktéry znakomicie motywuje i pomaga zespotowi uwierzy¢ w siebie,
dlatego dobrze jest na poczatku ustali¢ sobie katalog celéw ktére stosunkowo szybko bedzie
mozna osiagna¢, np. zespoét bedzie zorientowany na kolektywne sukcesy, nie krytykujemy
sie wzajemnie, nie bedziemy sie spézniaé. Lider musi akcentowac¢ wszelkie pozytywne
osiggniecia ,gdyz sg one bazg do dalszych pozytywnych osiggnieé, a takze musi definiowaé
nastepne cele, ktore trzeba zrealizowac. Jezeli lider zdefiniuje najpierw mate cele, ktorych
realizacja przynosi widoczne rezultaty, a nastepnie ludziom uda sie je zrealizowag, to w ich
swiadomosci zaczyna sie rodzi¢ przekonanie, ze sa zdolni do osiggania sukcesow.
Niepostrzezenie zespOt porzuca przeswiadczenie o nieuchronnosci porazek i zaczyna
odnosi¢ ustawiczne sukcesy, staje sie niejako zaprogramowany na sukces.

Kolejnym czynnikiem powodzenia zespotu jest dobér odpowiednich ludzi, kazdy z cztonkéw
zespotu musi chcie¢ odnosi¢ sukcesy w takim samym stopniu w jakim lider chce odnosié
sukcesy, cele zespotu muszg sta¢ sie celami poszczegdlnych cztonkéw, wszyscy musza z
pasjg w jednakowym stopniu realizowaé wytyczone zadania, nastepnie nalezy zespotowi
stworzy¢ warunki do osiggania sukcesOw na coraz wyzszym poziomie, a bedzie to
najkrotsza droga do osiggniecia szczytu.

Zbior zasad postepowania lidera na drodze do efektywnego budowania zespotu :

1. uswiadom wszystkim cztonkom zespotu od pierwszego dnia, ze ty jeste$ liderem zespotu,
nie staraj sie przywodztwa wypracowac, narzuc je grupie niezwtocznie,

2. konfrontacja poparta pozytywnym wzmocnieniem uzdrawia sytuacije

3. definiuj proste cele, przestrzegaj ich realizacji, kreuj atmosfere sukcesu

4. dobierz wkasciwych ludzi

Opr. Robert Myszkowski
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