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Studenci chca
do Google’a
i Apple’a

W badaniu niemieckiego
trendence Institut studenci
kierunkéw biznesowych

z catej Europy (w sumie
ponad 150 tys. osob)
wskazywali pracodawcow,
u ktérych najbardziej chcie-
liby pracowac¢ po uzyskaniu

dyplomu. Podobnie jak w 2012 r.
najczesciej wskazywali
technologiczne koncerny
Google (8,2 proc. wskazan)

i Apple (6,3 proc.). Obie firmy
utrzymaty zesztoroczne

czotowe pozycje. Dalsze

miejsca w pierwszej dziesigtce

to mieszanka duzych firm
konsultingowych i niemieckich
koncerndéw motoryzacyjnych.
Na 3. miejscu znalazt sie
Ernst&Young, na 4. PwC,

a na kolejnych: Volkswagen
Group, Coca-Cola,

KPMG, L'Oreal, BMW i Deloitte.

Pierwszy polski pracodawca
pojawia sie na 28. pozyciji

— to Narodowy Bank Polski.
Nastepny dopiero na 57. miejscu
- PKO BP.

W pierwszej setce znalazty

sie jeszcze: TVN (83.), PLL LOT
(85.) i PZU (98.). [RFA]

ROZMOWA Z ZKRZYSZTOFEM R. TARKA, PSYCHOLOGIEM ORGANIZACJI, PARTNEREM W FIRMIE DORADCZE] EXECUTIVE BOOST GROWTH

Nie zelaznareka, lecz wspolpraca

Ksigzkowe style
zarzadzania to teoria.
W polskiej praktyce szef
to gwiazda.

,»Puls Biznesu”: Niedawno
felietonista ,Financial
Times” napisal, Zze mimo
roznych teorii zarzadzania
wladza wecale sie nie zmie-
nila, bo wladza to wladza.

Krzysztof R. Tarka,
Executive Boost Growth:
Wiadza w firmie moze miec
rozne oblicza, ale osoby za-
rzadzajace rzadko maja czas
na refleksje na ten temat.
Niewiele sie zastanawiaja, jak
ich styl zarzadzania wplywa na
dlugoterminowy wzrost firmy.
To naturalne przy nieustajacej
pogoni za krotkoterminowym
wynikiem, szczegolnie odczu-
walne w firmach gieldowych
lub ich polskich oddziatach.
W 2012 r. przeprowadziliSmy
w okoto 40 firmach badanie
,Biznes — Ludzie”, w ktorym
pytalismy wlascicieli, preze-
sow, dyrektorow, jak rzadza.
Byli wsréd nich menedzero-
wie spolek skarbu panstwa,
polskich firm prywatnych,
oddziatéw wielonarodowych
koncerndéw. Okazalo sie, ze
Polacy rzadza w bardzo okre-
$lony sposéb niezaleznie od
tego, czy skonczyli studia z za-
kresu zarzadzania, czy nie, czy
kieruja firmg zagraniczna, czy
rodzima, czy przewodza firmie
doradczej, czy produkcyjnej.

I jaki to spos6b?

W Polsce powszechne jest
zarzadzanie konsultacyjne,
polegajace na tym, ze szef jest
postacig centralng, a komuni-
kacja i podejmowanie decyzji

w grupie zarzadzajacej odby-
wa sie wedlug modelu gwiaz-
dy. Prezes pyta podwladnych
o zdanie, ale decyzje podejmu-
je sam. Otaczajg go zastepcy,
czlonkowie zarzadu, dyrekto-
rzy korporacyjni itp. Z kazdym
ma zazwyczaj inne relacje,
ktére bardzo wplywaja na styl
porozumiewania sie. Na przy-
ktad z jednym wchodzi w ciagle
potyczki, bo ten go denerwuje.
Drugiego nie ceni zbyt wyso-
ko, wiec odrzuca wiekszosé¢
jego pomystow. Ale z trzecim
jest w dobrej komitywie i nad-
miernie bierze jego zdanie pod
uwage. Grupa zarzadzajaca
w malym stopniu tworzy war-
to$¢ dodana, nie wykorzystuje
potencjalu wszystkich swoich
czlonkow, bo nie podejmuje
decyzji wspdlnie, na réwnych
prawach. Czesto pojawia sie
posta¢ alter ego — osoby, kto-
ra uzupelnia cechy prezesa czy
wlasciciela. Na przyklad jesli
szef ma miekki styl, dobiera
osobe twarda i bezkompro-
misowa — lub odwrotnie. Ale
generalnie rzadzi on.

To zle?

To oznacza, ze wiekszosc¢ szko-
len i ksigzek o partycypacyj-
nym czy coachingowym stylu
zarzadzania mozemy wyrzuci¢
do kosza, bo s3 czystg teoria.
Czesto zreszta zagranicznej
i ,,naukowej” proweniencji lub
firmowym mitem pielegnowa-
nym przez dzial personalny.
Polscy menedzerowie, rzadzac
konsultacyjnie, przeprowadzi-
li swoje firmy przez kryzys
w miare ,,suchg noga”. I dalej
rosng. Ten styl sie sprawdzil.
Ale w pewnym srodowisku, na
pewnym etapie rozwoju przed-
siebiorstw.

» JAK RZADZISZ: Wtadza

w firmie moze mie¢ rézne
oblicza, ale osoby zarzadzajace
rzadko majg czas na refleksje
na ten temat — méwi Krzysztof
R. Tarka z Executive Boost
Growth. [FoT. BS]

Czyli kiedy?

Z naszego badania ,Biznes
— Ludzie”, ale i z obserwacji
pracy zarzadéw podczas in-
terwencji doradczych wynika,
ze wspolpracy nie ma jeszcze
bardziej w zarzadzaniu kolej-
nymi szczeblami. Nawet jesli
na poziomie zarzadu panuje
styl konsultacyjny czy quasi-
-konsultacyjny, to wobec
podwladnych jest to juz styl
dyrektywny, nakazowy, kie-
dy to wiceprezes lub dyrektor
moéwi, jak, co, kiedy i gdzie ma
by¢ zrobione. Wydaje polece-
nia i rozlicza z efektéw. Ma do
ludzi ograniczone zaufanie,

stale ich kontroluje, jest mato
otwarty na ich zdanie. Brakuje
nam kultury odpowiedzialno-
$ci za wynik.

Skoro to dziala, to po co
zmieniac¢?

W czasach pelzajacego kry-
zysu style konsultacyjny i dy-
rektywny juz nie wystarczaja,
bo nie buduja trwalego zaan-
gazowania pracownikéw i nie
pobudzaja ich do innowacji.
Cztonek zarzadu jest tylko
pytany o zdanie, a menedzer
zarzadzany nakazowo. Raczej
nie majg poczucia bezpieczen-
stwa i realnej przynaleznosci.
A tylko wtedy, gdy ludzie maja
poczucie wspdlnoty, staja sie
bardziej kreatywni, innowa-
cyjni i sktonni do ryzyka. Bez
ryzyka i innowacyjnosci zadna
firma nie odrozni sie od kon-
kurencji. Nie zajmie domi-
nujacej pozycji w Polsce, nie
mowigc swiecie. Niedawno
prowadziliSmy interwencje
doradczg w szybko rosna-
cej firmie, ktéra przechodzi
ze stylu konsultacyjnej lub
dyrektywnej gwiazdy do sty-
lu pajeczyny — zespotowej
wspotpracy. Jej wlasciciel wie-
rzy, ze podlegli mu szefowie
pomoga mu dzieki temu wejsé
na nowe rynki i wzmocnic roz-
poznawalnos¢ marki.

Jak zmieni¢ styl zarzadza-
nia? Wystarcza szkolenia?

Szkolenia to z reguly krétkoter-
minowe interwencje, niosace
utude zmiany. Nie wystarcza-
ja, bo daja wiedze, czasem
samo$wiadomos¢ zarzadu, ale
nie zmieniaja na trwale zacho-
wan. Po treningu czy coachin-
gu pojawia sie w nas czesto
refleksja: ,teraz wiem, Ze nie

umiem tego robi¢”. Wracamy
na ogot do starych zwyczajow
pod presja srodowiska, czesto
nawet podwladnych, ktérym
bez odpowiedzialnosci i ryzyka
po prostu wygodniej. Od samo-
$wiadomosci do trwalej zmia-
ny zachowania w zarzadzaniu
daleka droga. A potrzebna jest
trwala zmiana. Mozna ja osig-
gnac tylko przez dlugotermino-
wa prace z tymi, ktérzy maja
w firmie realng wiadze.

Jak ta praca powinna wygla-
da¢?
Bardzo wazna jest rzetelna,
niepodwazalna diagnoza.
Spotkajmy sie z podwladnymi
zarzadzajacych i zapytajmy,
jak wyglada wladza w firmie.
To oni przeciez sg zarzadzani.
Nawet najlepsze testy psycho-
logiczne nie dadza tej odpo-
wiedzi. Nastepnie konfron-
tujmy narracje podwladnych
ze zdaniem zarzadzajacych.
Dla wielu prezeséw opis ich
stylu sprawowania wiladzy
— ich osobistego wzorca suk-
cesu lub niepowodzenia — jest
zaskakujacy. Zazwyczaj nie
zdajemy sobie sprawy z tego,
jak rzadzimy. Rozmawiajmy
o tym, jakie konkretnie biz-
nesowe efekty lub antyefekty
daja poszczegodlne zachowania
zarzadcze. Jak wzmocnic u sie-
bie, innych zarzadzajacych
i naszych nastepcoéw postawy
i zachowania, ktdre przyniosa
efekty — wobec coraz wiekszej
zlozonosci i hiperkonkurencji.
Jesli chcemy dalej rosna¢ jako
firmy i gospodarka, potrzebu-
jemy zmiany wltadzy. Bo zmie-
nia sie swiat.
Rozmawiala
Dorota Czerwinska
d.czerwinska@pb.pl & 22-333-98-52

Style zarzadzania

Gwiazdy/konsultacyjny

» Pytamy podwtadnych zarza-
dzajacych o zdanie

» Opinie wiceprezesow/dyrek-
toréw bierzemy pod uwage
w réznym stopniu

» Pozostajemy pod wptywem
najbardziej zaufanej osoby

» Dbamy stale o swoja role
hipereksperta

» Ostatecznie zawsze sami
podejmujemy decyzje

» Nie uczymy przez to pod-
wiadnych wzorcéw sukcesu

» Tajemnice naszego sukcesu
w rezultacie ,,zabieramy
do grobu”

Pajeczyny/konsensusowy

» Pytamy podwtadnych
zarzadzajacych o zdanie

» Opinie wiceprezesow/dyrek-
toréw maja dla nas
taka sama wage

» Dbamy, by niezaleznie
od osobistych sympatii
wszystkich cztonkéw
grupy zarzadzajacej
traktowac podobnie

» Przyznajemy role wiodacego
eksperta innym zarzadzaja-
cym zgodnie z ich specjali-
zacja i talentem osobistym

» Kluczowe decyzje o dtu-
goterminowych skutkach
wypracowujemy zespotowo

» Nazywamy nasz wzorzec
sukcesu i aktywnie
przekazujemy go innym
zarzadzajacym

» Budujemy w ten sposob
Swiadomie kadre zarzadza-
jaca i nasza sukcesje
— dla wytaniajacego sie
nowego rynku

Zrédto: Executive Boost Growth

Praktyka uczyni z ciebie mistrza

Jak zostac coachem?
Jak sprawdzic, czy jest
to dziedzina dla ciebie?
Wybrac kurs, a moze
studia podyplomowe?

Pawel Sopkowski, dyrektor
zarzadzajacy Coaching Center,
poleca korzystanie z dni otwar-
tych szkot coachingu, podczas
ktérych zademonstrujg one ro-
dzaj coachingu, ktérego ucza,
przedstawig model pracy co-
acha, odniosg sie do standar-
déw akredytacyjnych, przed-
stawig sylwetki prowadzacych.

— Bardzo wazne jest osobi-
ste doswiadczenie coachingu,
poniewaz czytanie, ogladanie

czy nawet kurs nie oddaja
naszych osobistych przezy¢
i odczu¢ w czasie programu
coachingowego - twierdzi
Pawel Sopkowski.

Wazne jest tez to, czy w 0go-
le kto$ sie do tego zawodu na-
daje. Warto to sprawdzi¢, nim
podejmie sie decyzje o nauce
coachingu, ktdra nie jest tania.

Niektére osrodki szkolenio-
we proponujg wykonanie te-
stu predyspozycji. Najczesciej
stosowane s trzy metody: test
psychometryczny profilowany
dla zawodu coacha, wywiad
oraz tzw. obserwowana sesja
coachingowa prowadzona
przez doswiadczonego coacha
i trenera coachingu.

Jak dhugo trzeba sie uczy¢

» W uczeniu sie i wykonywaniu zawodu coacha nieodzowna

jest praktyka. Funkcjonuje tu zasada ,,trening czyni mistrza”.

— Wyobrazmy sobie przecietny rok, majacy, powiedzmy,

45 roboczych tygodni. lle godzin tygodniowo nalezatoby ¢éwiczyc,
aby wyksztatci¢ w sobie odpowiedni poziom umiejetnosci

i biegtosci? Z doswiadczenia wiemy, ze absolutne minimum

to 4-5 godzin. | to wiasnie miedzy innymi dlatego standard
akredytacyjny ICF méwi o 100 godzinach przeprowadzonego
coachingu przed podejSciem do pierwszego egzaminu

(ICF Associate Certified Coach — Coach Stowarzyszony).

Kolejny etap w rozwoju (ICF Profesional Certified Coach — Coach
Profesjonalny) wymaga 750 godzin — wylicza Pawet Sopkowski.

— Taki ,,bilans wejscia” jest
czesto waznym elementem po-
magajacym podjac decyzje,aw
przypadku zaangazowania sie

w ksztalcenie ukierunkowuje
proces uczenia sie. Nasze bada-
nia mowig, ze wielu wyksztal-
conych coachéw nie prowadzi

coachingu, lecz stosuje nabyte
umiejetnosci i metody w aktu-
alnie pelnionej roli: menedze-
ra, trenera, konsultanta. To
wazne rozgraniczenie — dodaje
Pawel Sopkowski.

Kazdy, kto mysli o roli co-
acha, powinien réwniez od-
powiedzie¢ sobie na pytanie:
W jakim zakresie chce prowa-
dzi¢ coaching?” i sprawdzié,
czy ma realne mozIliwosci jego
praktykowania — zwlaszcza
dotyczy to coachéw zewnetrz-
nych. Na rynku jest bowiem
duza konkurencja.

— Inaczej jest z tzw. coacha-
mi wewnetrznymi, prowa-
dzacymi coaching w ramach
swoich obowigzkéw zawodo-

wych — dobrze sformutowana
i realizowana oferta coachin-
gowa dos$¢ szybko znajduje so-
bie klientéw — méwi dyrektor
Coaching Center.

Mozna sie tez uczy¢ coachin-
gu na studiach podyplomowych,
ktére daja dobre rozeznanie
w tej dziedzinie. Student otrzy-
muje szeroka wiedze o podej-
Sciach, zastosowaniach, kie-
runkach. Aby jednak posias¢
odpowiedni poziom umiejet-
nosci i bieglosci, potrzebny jest
spojny wewnetrzny program tre-
ningowy, potgczony z praktyka
i jej nadzorem — czyli oparcie
uczenia o standardy ksztalcenia
zawodowego, a nie wylacznie
akademickiego. [pcz)



