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KOMPETENCJE

| o0sobowosC lidera

Od czego bym zaczat, chcgce byc skutecznym liderem? Od
poznania siebie. Uwazam, ze to najwieksza sita — umiec roz-
poznac swojg osobowose, zdefiniowac swoje wady i zalety,
poznac kompetencje i zidentyfikowac luki, ktore trzeba uzu-
petnic. Niestety, wiekszos¢ poczagtkujgcych przedsiebiorcow
(i nie mowie tu tylko o mtodych osobach) ma nadmierng
potrzebe kontroli. Zaglgdajg w kazdy zakamarek organiza-
cji, przekonani, ze tylko oni wiedzg, co sie w firmie dzieje,

ze nikt nie zrobi nic rownie dobrze jak oni. To prowadzi do
fatszywego przekonania o wtasnej nieomylnosci i utrudnia

dostrzezenie tego, ze inni cztonkowie zespotu mogq wiedziec
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cos§, czego my nie wiemy — tylko nie dajemy im przestrzeni

do podzielenia sie z nami tg wiedzg.

Dlatego wtasnie warto zaczgc od diagnozy osobowosci.
Dzisiaj mamy dostep do wielu narzedzi i testow, ktére mogqg
pomoc w Zrozumieniu, w czym jestesmy dobrzy, a czego
powinnismy unikac. Na poczagtku, zaktadajgce firme, i tak mu-
simy robic¢ wszystko — sprzedaz, obstuga klienta, ksiegowosg,
przelewy, marketing. Wiele z tych rzeczy moze by¢ zupet-
nie niezgodnych z naszg osobowoscig. Nikt za nas ich nie
wykona, wiec my je robimy. Z czasem, kiedy zatrudniamy
ludzi, zaczynamy delegowac. | wtasnie wtedy musimy juz
wiedzie¢, co nam stuzy, a co nas spala. W czym czujemy sie
dobrze, a w czym zle. | to wtasnie jest moment na zatrud-

nienie takich ludzi, ktérzy uzupetnig nasze braki.

Naturalnie zawsze bedzie nas ciggngc do tych dziatan,

ktore sq dla nas przyjemniejsze i zgodne z naszym stylem
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dziatania. Analityk chetniej sigdzie do Excela, niz pojdzie na
spotkanie networkingowe. Ekstrawertyk bedzie unikac pracy
w samotnosci przy komputerze. Trzeba to sobie uswiadomic.
| jesli nie umiemy czego$ robi¢ — to albo sie tego naucz-

my, albo znajdzmy osobe, ktdra bedzie to robita lepiej. Do-
brym rozwigzaniem moze byc wspolnik o przeciwstawnych

kompetencjach.

Co ciekawe, osobowos¢ witasciciela niemal zawsze od-
zwierciedla sie w kulturze organizacyjnej. W firmach,
ktore audytowaliSmy, prawie kazda struktura byta
lustrzanym odbiciem osoby zarzgdzajgcej. Jesli prezes
jest chaotycz- nym wizjonerem, a marzy o pouktadanej
firmie dziata- jgcej jak w zegarku, jego wizja nie wejdzie
w faze reali- zacj, dopdki nie zatrudni dyrektorow
zarzgdzajgeych lub cztonkow zarzgdu, ktorzy
wprowadzg  procesy | stabilnos¢. Ale  kultura
organizacyjna zdcznie wtedy rezonowac z nimi, nie z

nim.
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Poza osobowosciq wazne jest tez zrozumienie swoich talen-
téw i wewnetrznych sprzecznosci. Nie zawsze dobrg drogg
jest wzmacnianie stabych stron — czasem lepiegj jest skupic
sie na tym, co wychodzi nam naprawde dobrze. Zeby to
zrobi€, trze- ba to najpierw zdefiniowac — u siebie | u zespotu.
| dobierac ludzi tak, by kompetencyjnie | osobowosciowo sie
uzupetniali. Tylko wtedy zespot moze dobrze funkcjonowac i
sie rozwijac.

Oczywiscie nikt nie urodzit sie prezesem. Wszyscy zaczynamy
z podobnego poziomu. Predyspozycje to jedno, ale umiejet-
nosci, wiedze, doswiadczenie zdobywamy z czasem. Jesli dzis
nie potrafie delegowag, rozliczac, tworzy¢ strategii, plano-
wag, to po prostu musze sig tego nauczyc. To nie jest opcjq,
to koniecznosé. Rozwijajgc firme, powinienem rownoleg-

le rozwijac siebie: czytac ksiqzki, chodzi€ na kursy, uczyc sie.

Nie musze bycC ekspertem w kazde] dziedzinie. Ekspertow

moge zatrudniac. Musze natomiast rozumiec, po co ich
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zatrudniam i jakie pytania powinienem im zadawac. Bo jesli
nie mam podstawowe|] wiedzy, to nie wiem nawet, czy | w ja-
kim zakresie potrzebuje specjalisty. A jesli tego nie wiem, to

nie bede w stanie ocenic, czy jego pracd jest wartosciowa.

Uzupetnianie kompetencji jest nieodtgcznym elementem
stawania sie skutecznym liderem. Proces ten sie nigdy nie
konczy. Firma sie rozwija i sq tylko dwa scenariusze: albo my
sig rozwijamy szybciej i firma nadgza za nami, albo firma
rozwijd sie szybciej niz my i musimy jg dogonic lub z nigj
odejsc. | to tez jest w porzgdku, ale pod warunkiem, ze wiemy,

co zrobicC dale].

Jesli wychodzimy z operacyjnego zarzqgdzania i chcemy za-
trudnic interim managera lub najemny zarzgd, potrzebuje-
my zupetnie nowego zestawu kompetenc)i. Musimy wiedziec,
jak wyznaczac cele, jak kierowac zarzgdem z pozycji wta-

sciciela, jak kontrolowac realizacje strategii, jak budowac
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system wskaznikow, na podstawie ktorych podejmowane
bedq decyzje. Tego juz nie robi sig intuicyjnie. W duze| or-

ganizacji btedna decyzja moze byc¢ niezwykle kosztowna.

Bez wiedzy | kompetencji zrobimy sobie krzywde. Zatrudnimy
najemny zarzgd, ale nie bedziemy wiedzie€, dokagd firma
zmierza, nie bedziemy miec strategii ani narzedzi do kontroli.
Przy czym odpowiedzialnosc i ryzyko pozostaja zawsze po
naszej stronie, mimo ze nie mamy realnego wptywu na to, co

sie w nasze| firmie dzieje.

KOMPETENCJE | osobowosé lidera | 53



BUDOWANIE

profesjonalnejorganizacji:
od mikroorganizacji
do duzej firmy

Wspomniatem juz o fazach rozwoju, towarzyszgce| im Sciez-
ce, o Swiadomosci wtasnych kompetencji i osobowosci. Te-
raz musimy sie dowiedziec, jak przejs¢ do zbudowania pro-

fesjonalnej organizacii.

Wszystko zaczyna sig znow od Swiadomosci. Przede
wszystkim trzeba sobie uswiadomic, ze istnieje cos takie-
go jak organizacja profesjonalnie  zarzgdzana

organizacja
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zarzgdzana w sposob przedsiebiorczy. Mozemy byc bardzo
cdobrymi organizatorami, spinac procesy | Swietnie gasic
biezgce pozary. Ale to nie jest jeszcze profesjonalne zarzg-
dzanie. Bo profesjonalne zarzgdzanie to dziatanie na pod-

stawie planu, procesow i przewidywanid.

Kazda organizacja musi miec swoj kregostup, ktorym jest
struktura organizacyjna. To ona definiuje sposob komuni-
kacji migdzy dziatami a osobami. Gdy mamy juz nazwane
dziaty i okreSlone stanowiska, budujemy mape procesow.
Zaczynamy od tych kluczowych. W firmie handlowe] moze
to by¢ sprzedaz logistyka, madrketing. Najpierw musimy
zde- finiowac, ktory z tych procesow jest najwazniejszy.
Dziatamy zgodnie z zasadg Pareto: skupiamy sig na tych

20%, ktore wptywajg na 80% rezultatow.,

Trzeba nazwac te procesy, najlepiej w trakcie warsztatow z

osobami zarzgdzajgecymi. Zadajemy strategiczne pytania:
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Jaka jest nasza misja? Co jest naszg wizjg? Jakie wartosci
reprezentujemy? W praktyce kazdy z pracownikow wyso-
kiego szczebla odpowie inaczej, czym jest firma. A przeciez
powinnismy mowic jednym jezykiem, bo z takim przekazem
wychodzimy na zewngtrz. Musimy zbudowac twardg
kulture organizacyjng: u nas robi sie to tak, mamy taki

zestaw war- tosci, zmierzamy w tym kierunku.

Kiedy mamy strukture, misje, wizje i wartosci, mozemy wypra-
cowywac strategie. Strategia wynika z pouktadanych proce-
sow, powigzana jest z wiascicielami tych procesow, zespo-
tami nadzorujgcymi, systemami raportowania. Profesjonalne
zarzgdzanie oznacza przewidywanie tego, co wydarzy sie za
tydzien, miesiqgc, rok. Nie chodzi o wrdzenie ze szklane] kuli, ale

o mozliwos¢ planowania i spokojnego podejmowania decyazji.

Strategia to plan ogolny, ale potrzebne sg tez szczegoto-

we plany ze wskaznikami, ktore regularnie monitorujemy.
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Codziennie, tygodniowo, miesiecznie albo kwartalnie, w za-
leznosci od ich specyfiki. Sprawdzamy, czy te wskazniki
zmie- rzajg we witasciwym kierunku. Gdy pojawia sie

problem, je- steSmy w stanie szybko go wychwycic.

Wielokrotnie spotkatem firmy, ktore rosty, ale zaczynaty tra-
cic ptynnosc finansowq. Bo szybki wzrost czesto powodu-
je ujemny cash flow. Firmy nie upadajg z powodu braku
rentownosci, tylko przez brak ptynnosci. Znam organiza-
cje, ktore, chocf latami funkcjonowaty na stracie, przezyty,
bo stale sie rozwijaty. Znam i takie, ktore, choc¢ byty ren-
towne, to upadty z powodu braku pienigdzy na biezgcg

dziatalnose.

Profesjonalne zarzgdzanie to planowanie i przewidywa-
nie. Trzeba uwierzy¢, ze taka forma zarzgdzania jest moz-
liwa. Spotykam prezesow firm, ktore wypracowujg po 100-

200 miliondow ztotych obrotu, zatrudniajg 100-300 osob,
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a mimo to nie potrafig wyobrazi€¢ sobie, ze mozna zaplano-
wac prace na tydzien do przodu. Wiekszos¢ ludzi przycho-
dzi w poniedziatek do pracy i dopiero wtedy dowiaduje sig,
ktory z procesdw napotkat problemy i gdzie trzeba na szyb-
ko zainterweniowac. W taki sposéb mozna funkcjonowac
przez rok, dwa, piec lat, czasem i dtuze, jednak diugotrwaty
stres zostawia slad w organizmie. Ciato jakos funkcjonuje na
kortyzolu i adrenalinie, ale kiedy cisnienie spada, pojawiajg
sie problemy: depresja, wrzody, nowotwory. Tego efektu nie
widac od razu, caty proces dziata latami, prowadzgc do

powaznych problemow zdrowotnych.

Dlatego nalezy zaczgé od zmiany przekonania na takie, ze
mozna prowadzic firme, opierajqc sig na planie. Pracownicy
tez muszg wiedzie¢, co bedq robic w przysztym tygodniu.
Najlepiej, by ich zadania byty zaplanowane na miesige, dwa
do przodu. Nie w 100%, ale w takim zakresie, w jakim sie da.

Tylko wtedy mozna myslecC o profesjonalnej organizaciji.
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Jesli przez 20 lat dziatato sie w trybie biezgcego gaszenia
pozarow, to zmiana tego modelu bedzie trudna | bolesna.
Mozna przewidziec¢, ze czesc zespotu odejdzie, czgsc trzeba
bedzie przeniesc. Firma sig zmieni i to bedzie dla niej dobre.
Trzeba tylko pamigtac, ze profesjonalizacja usuwa elastycz-
nos¢ matej firmy. Juz nie zrobimy wszystkiego ,na telefon”.
To moment, w ktorym musimy podjg¢ decyzje: albo idziemy

w rozwoj i profesjonalizacije, albo zostajemy firmg butikowa.

Jedna i druga decyzja jest dobra, o ile jest Swiadoma. Jesli
ktos ma 60 lat i mysli o emeryturze, niekoniecznie musi da-
lej inwestowac w rozwoj. Ale jesli ktos ma 25 czy 30 lat, to nie
powinien zatrzymywac sie na obecnym etapie, chocby
dlatego, ze otaczajgcy Swiat podlega ciggtym zmianom. |
jest niemal pewne, ze firma, ktéra nie wprowadza organi-

zacyjnych zmian, nie przetrwa.



