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Menedzer z gwarancja
Niedziela, 28 stycznia 2007 (10:10)

Kazda epoka ma swojego idealnego menedzera. Jaki jest idealny menedzer dzs, w 18. juz roku
transformac;ji?

RMF

W czasach Gomutki byt to siermiezny tytan pracy, ktory wspierat sie partig i part do przodu
przekraczajgc, wraz z zatogg, normy. W czasach Gierka elegancki czterdziestoparolatek, ktéry bywat za
granicg, znat lepiej lub gorzej jakis jezyk, a w komitecie partyjnym miat dobre uktady. Robit wszystko, aby
przed terminem przecig¢ wstege na budowie fabryki, a przynajmniej cos otworzy¢. W czasach
Mazowieckiego - brodaty dyrektor z konkursu popierany przez "S", ktory restrukturyzacjg ratowat
socjalistyczny zaktad przed rynkowg upadtosciag.

Lider z charyzma

Wedtug raportu TNS OBOP, ten ideat w skorze prezesa, wiceprezesa, dyrektora generalnego lub
innego cztonka zarzadu to charyzmatyczny i otwarty, przychylny ludziom lider, strateg i negocjator.
Dobrze wyksztatcony na renomowanej uczelni, zna angielski lub niemiecki, rosyjski bgdz francuski,
w zaleznosci od rynku, na ktérym dziata firma. Kierunek studidw nie jest decydujgcy, gdyz ideat
uzupetnia bez przerwy swojg wiedze na MBA, kursach i szkoleniach, ale dobrze widziane sg kierunki
ekonomiczne, handlowe oraz prawo. Na stanowisku wiceprezesa - marketing i zarzgdzanie. Umie
podejmowac decyzje i pracowaé pod presjg czasu, posiada ponadprzecietne umiejetnosci
interpersonalne i przywodcze: komunikatywnosc¢, umiejetnos¢ zarzadzania zespotem, wspotpracy

i uwaga - stuchania innych.

Raport zZlecita firma doradztwa personalnego NAJ International i Forbes, a badania, o ktérych
rozmawiatam z Ewg Adamczyk, dyrektorem generalnym NAJ przeprowadzono w formie wywiadoéw
pogtebionych z 50 dyrektorami personalnymi. Wybrano ich sposréd 500 dziatajgcych w Polsce duzych
i znanych na rynku firm. Menedzer z charyzmg to ideat widziany ich oczyma - takiego chcieliby mie¢
szefa. A jakiego majg?

Raport OBOP-u prezentuje takze rozbieznosci miedzy idealnym top managerem a rzeczywistoscig.
Roznice dotyczg gtownie znajomosci jezykow i umiejetnosci (czy zdolnosci) interpersonalnych,
wyrazajgcych sie w kontaktach z pracownikami. Wydajgcym te opinie dyrektorom generalnym mozna
wierzy¢, to eksperci HR (Human Resources), szare eminencje: wchodzg na ogét do zarzadu,
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odpowiadajg za polityke kadrowg dopasowang do strategii firmy, dbajg o zatrudnianie odpowiednich
0sOb, stowem to spece od zasobdw ludzkich. Wszyscy dyrektorzy biorgcy udziat w badaniu uwazajg
kadre zarzadzajgca firm, w ktérych pracuja, za efektywng, co nie wyklucza pewnego krytycyzmu.
Najnizsze noty otrzymywali prezesi firm z kapitatem mieszanym, najwyzsze z zagranicznym. Najmocniejsze
strony top menedzmentu wybranego sposrdéd pieésetki duzych firm to: zarzgdzanie finansowe (najlepsze
w firmach zagranicznych), zarzadzanie relacjami z klientem (najlepsze w firmach polskich) oraz jakos$cig
(najlepsze w zagranicznych), a takze zarzadzania tzw. kryzysowe (najlepsze w firmach z kapitatem
polskim). Do najmniej efektywnych nalezg: zarzgdzanie strategiczne (najstabsze w firmach z kapitatem
mieszanym) i kryzysowe (najstabsze w firmach zagranicznych) oraz ksztattowanie struktur
organizacyjnych (najstabsze w firmach z kapitatem mieszanym). Najwieksze réznice w ocenie dotyczyly
zarzgdzania kryzysowego - tu prezesi polskich firm otrzymali note 8,1 (w skali 1-10, przy czym "10"
oznacza najbardziej efektywnych), a prezesi firm zagranicznych - 7,1. Polak jest dobry na kryzys.

- Duze firmy, ocenia E. Adamczyk, w wiekszosci majg u steru nowoczesnych, dobrze wyksztatconych

i znajgcych jezyki menedzerow, z roznorodnym doswiadczeniem zawodowym, ktérych osobowosc¢
przesgdza o ich wysokim "potencjale zarzgdczym". Zdarza sie jednak, a dotyczy to zwykle firm polskich,
ze ich prezesi czy wice odbiegajg od tego ideatu - chodz albo o znajomos¢ jezyka, albo o brak dyplomu.
Ma to miejsce najczesciej wowczas, gdy taka osoba jest wiascicielem firmy badz na tyle zna branze, ze te
braki w edukaciji nie przeszkadzajg w skutecznym prowadzeniu biznesu.

"Miekkie" miejsce prezesa

Jednak najwieksze réznice - wynika z badan OBOP-u, miedzy idealnym a faktycznym top menedzerem
dotyczg zdolnosci interpersonalnych. Chodzi o sposéb komunikowania i na przyktad brak opanowania
w sytuacjach stresowych. Nie kazdy potrafi wspotpracowaé z podwladnymi (personelem), stucha¢ ich

i Swiadomie nimi zarzgdzaé. Dlaczego umiejetnosci interpersonalne, okreslane nomen-omen jako
"miekkie", sg wtasnie tym "miekkim" miejscem, swoistg stabizng top menedzementu? Decyduje
osobowosé, czy stres i brak czasu?

Przyczyn jest wiele, wiadomo, Ze stanowiska menedzerskie wysokiego szczebla to zajecia stresogenne,
a osoby zaliczane do tego kregu w pierwszej kolejnosci podlegajg zmianom personalnym w sytuacji
niepowodzen firmy bgdz przy zmianie wtasciciela.- W tej chwili na rynku mamy do czynienia z przejeciami,
z fuzjami, z fgczeniem przedsiebiorstw, wiec zdarza sie to dosy¢ czesto - uwaza dyr. Adamczyk.Kolejna
przyczyna - jej zdaniem, to presja czasu. Prezes, czy dyrektor generalny jest na ogo6t zobowigzany do
tworzenia strategii przedsiebiorstwa i jej realizacji, brak mu czasu na to, co okre$la sie mianem relaciji
miedzyludzkich, na bezposrednie komunikowanie sie z podwtadnymi. Ma do tego dyrektorow

i kierownikow, moze sie nimi wyreczac i dopoki spotka dobrze sobie radz, takze i te interpersonalne
stabosci, sg mu wybaczane.

- Sg szefowie, ktdérzy majg spore "problemy komunikacyjne", czasami sg to osoby uwazane za tzw.
trudne charaktery, ale to wtasnie te charaktery powodujg, Ze dana organizacja idzie do przodu. A ludzie
dajg z siebie wszystko - mowi E. Adamczyk z NAJ.- Moze zyczyliby sobie troche bardziej miekkiego szefa,
ale cenig mimo wszystko tego swojego, twardego i niedostepnego.

W mysl zasady "zwyciezcow nie sgdze", jest dobrze - jak jest dobrze, sukces firmy niweluje te
interpersonalne stabosci top menedzmentu. Mozna oczywiscie dywagowacé, po co super szefom tego
typu umiejetnosci, czy po to, by wiedzie¢, w ktérym momencie poklepac personel po plecach, albo komu
uscisnac reke i zapytac o dzieci? Wydaije sie, ze nie chodz tylko o pozory, a o co$ faktycznie waznego -
0 pewng kulture organizacyjng i atmosfere w firmie, ktéra odbija sie na jej wynikach. Okazuje sie, ze
szefowie z najwyzszej potki czesto sami dochodzg do wniosku, Zze umiejetnosci komunikowania to jest
cos, czego im brakuje i ogranicza ich mozliwosci.
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- Menedzerowie coraz czesciej uczestniczg w tzw. "miekkich" szkoleniach dotyczgcych wtasnie tego
zakresu. Jest to element samoksztatcenia i ich wlasna potrzeba - podkresla moja rozméwczyni. Warto na
ten wazki problem spojrze¢ jeszcze pod innym kagtem. W firmach dziatajgcych w Polsce, takze w firmach
zagranicznych, przetrwat do dzis paternalistyczny wzdér stosunkéw miedzy zarzgdem a pracownikami, taki
sam jak przed transformacjg. Wykazaty to reprezentacyjne badania przeprowadzone pod kierunkiem
prof. Marii Jarosz w firmach z kapitatem obcym. Na pytanie, do kogo zwracajg sie pracownicy
z trudnosciami, swoimi klopotami, postulatami, wiekszos¢ szeregowych pracownikow spotek
odpowiadata, ze do bezposrednich przetozonych bgadz do dyrektora czy prezesa, a nie np. do zwigzkéw
zawodowych. Przedstawiciele wyzszej kadry wskazywali gtdwnie na prezesa. Najwazniejsze w zatatwianiu
roznych spraw stuzbowych i pozastuzbowych okazaty sie "dobre ukfady z zarzgdem".

Dazenie prezesa czy innych top menedzerow do poprawy swoich umiejetnosci komunikowania sie
z pracownikami mozna wiec uznac za swoistg odpowiedz na "paternalistyczne zapotrzebowanie" zatogi
wystepujgce w realnym kapitalizmie, podobnie jak w realnym socjalizmie.

Raport OBOP-u zaréwno w tym interpersonalnym aspekcie i winnych pokazuje, jak daleko top
menedzer odstaje od ideatu i co robi¢, jakie kompetencje, umiejetnosci i cechy charakteru ksztattowac,
aby méc do tego idealnego modelu dorosng¢ w przysztosci. - Z perspektywy firmy doradztwa
personalnego jest to bardzo cenna informacja - podkresla E. Adamczyk.

Rzec mozna, raport to swoista sciggawka przydatna nie tylko top menedzerom, ale przede wszystkim ich
konkurentom, uczestniczgcym w wyscigu na menedzerski szczyt.

NAJ... - najstarsza

Natomiast firma NAJ International, najstarsza firma doradztwa personalnego w Polsce, wytuskuje
najlepszych zawodnikow tego wyscigu. Tych, ktérych kompetencje pasujg jak ulat do potrzeb jej
klientow. A klientami NAJ sg gtéwnie firmy zagraniczne, cho¢ zdarzajg sie takze krajowe, poszukujgce
kandydatéw na najwyzsze stanowiska. Zdaniem E. Adamczyk, kandydatéw idealnych nie ma, sg tylko -
jak to ujmuje - kandydaci dobrze dobrani do danego projektu. A projekt to wiasnie cata procedura
rekrutacji na konkretne stanowisko np. prezesa i wice, dyrektora generalnego, dyrektora ds. finanséw,
sprzedazy itp. Ktos, kto odpada w rekrutacji do jednej firmy, wcale nie musi by¢ spisany na straty, moze
okaza¢ sie najlepszym kandydatem w rekrutacji do innej, na inne stanowisko.

- Firmy, ktére sie do nas zgtaszajg, przedstawiajg swoje wymogi wobec kandydata, np. ma mie¢
kilkuletnie doswiadczenie w danej branzy, zna¢ taki a taki jezyk, ma "pasowac" do kultury amerykanskiej,
francuskiej, japonskiej, a sg to zupetnie inne osobowosci. Jedna firma poszukuje prezesa, ktéry
przeprowadzi restrukturyzacje, inna kogos, kto zwiekszy jej udziaty w rynku, jeszcze inna szefa, ktory
potrafi budowac relacje interpersonalne, bo jest zZla komunikacja wewnetrzna. NAJ - méwi pani dyrektor -
zna menedzerski rynek od wielu lat, wie, gdzie takich osob szukac¢ i dopasowuje niejako osobe do
stanowiska i zwigzanych z nim wymagan.

Sadzac z jej wypowiedzi NAJ nie szuka mezczyzny czy kobiety w okreslonym wieku i o okreslonym
wyglgdzie. (- Nas to w ogole nie interesuje). Szuka okreslonych kompetenciji i bardzo czesto udaje sie jej
pozyskac doktadnie kogos takiego, jak chciat klient. Headhunterzy z NAJ (20 pracownikow, nie liczac 7
konsultantow) okazujg sie nie tyle "towcami gtow", co poszukiwaczami kompetencji. Czas na
poszukiwanie kandydata to szes¢ do o$miu tygodni, jednak caty proces moze trwa¢ nawet pare miesiecy
- tym dtuzej, im wiecej os6b zaangazowanych w decyzje dotyczgce jego przyjecia (badz nie) do firmy.
Bywa tak, ze przedtuzajg sie trudne negocjacje ptacowe, albo przylatuje ktos z centrali i okazuje sie, ze
chciatby zupetnie kogos innego.

W zesztym roku NAJ zrealizowato zamdwienia (projekty) na 90 stanowisk, a jej kandydaci z reguty sie
sprawdzajg. Na przykfad w zaktadach chemicznych "Rokita" w Brzegu Dolnym, przedsiebiorstwie
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oddalonym od duzych miejskich osrodkéw. "Rokita" poszukiwata m.in. dyrektora personalnego i szefa
ds. technicznych, chodzito o restrukturyzacje, negocjacje ze zwigzkami itp. NAJ znalazto odpowiednig
osobe, pracuje ponad rok, a jest to przedsiebiorstwo nietatwe. Ze swoimi "wybrancami" i klientami NAJ
utrzymuje kontakty, sprawdza, czy i jak sobie radzg.

- Dajemy gwarancje na ustuge: bedzie to - zapewniamy - tak dobrze dobrany team, ze popracuje dtugo
i efektywnie. Stad tez, podkresla dyr. Adamczyk, duzej pracy wymaga znalezienie odpowiedniej osoby.
Menedzer z NAJ, firmy z kilkunastoletnig tradycjg, to "produkt gwarantowany". A wszystko zaczeto sie na
poczatku lat 90. Do Polski wchodzity wowczas przedsiebiorstwa zagraniczne przyzwyczajone do
wspotpracy z firmami doradztwa personalnego. Poszukiwaty na stanowiska kierownicze mtodych "z
potencjatem", nienasigknietych starym systemem. Francuski wtasciciel i zatozyciel NAJ odpowiedziat na
to wyzwanie. Dzi$ NAJ to marka rozpoznawalna na rynku, wtasciciel ten sam, ale - jak mowi dyrektor
generalna Ewa Adamczyk, nie zajmuje sie juz dziatalnoscig operacyjng. Oddat to mnie.
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