10 TEKSTOW TEKST> MACIEJ ADAMKIEWICZ, PROF. ANDRZEJ K. KOZMINSKI,
NA 10-LECIE PROF. KRZYSZTOF 0BLOJ, JACEK SANTORSKI

CZTERY UMIEJETNOSCI,

KTORYCH ZNACZENIE

W PRZYWODZTW

5 ROSNIE

Wglad we wlasne emocje, dostrojenie, zarzadzanie sprzeczno$ciami, korzystanie z inspiracji
— takich kompetendji rzadko mozna sie nauczy¢ podczas programéw ksztalcenia lideréw.
Ale rosnaca zlozono$¢ otoczenia powoduje, ze wlasnie tych zdolnosci potrzeba dzis
przywédcom najbardziej, by sprawniej zarzgdzac pracownikami, reagowa¢ na warunki

zewnetrzne i odczytywac zamiary klientéw.

Co wlasciwie robi lider
i jak to robi? Poszukiwanie odpowiedzi na to pyta-
nie zawsze zajmowalo umysly zaréwno przywddcow,
jak i ich podwtadnych. Na czym polega umiejetnos¢
przeprowadzania instytucji z punktu A do punktu
B? Co powoduje, ze lider budzi zaufanie? W ostat-
nich latach dyskusja na ten temat stata si¢ zywsza niz

kiedykolwiek. Rozwdj badan psychologicznych oraz

spolecznych przynidst wiele nowych spoj-
rzen na rdzne wymiary dzialania lideréw
i dostarczyl zaskakujacych odkry¢. Kryzys
postawit za$ kilka nowych pytan na temat
znaczenia emocji dla rynkéw i jednostek,
a takze roli lidera w zmianie.

Badania nad wplywem pods$wiado-
moéci na podejmowanie decyzji przez
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konsumentéw i pracownikéw wskazuja, jak mato
doceniana byla sfera ,,nieracjonalnosci”. Duzo wigcej
wiadomo dzisiaj o mechanizmach empatii i wplywie
styléw przywddztwa na atmosfere czy poziom zaufa-
nia w organizacji. Wiedza ta powoduje, ze umiejet-
no$¢ panowania nad ,,nastrojami” w organizacji zy-
skala na znaczeniu. Nie oznacza to, ze z dnia na dzien
organizacje staly sie bardziej rozemocjonowane czy
wrazliwe na wartosci. Zawsze byly: ale dzi$ ta wlas-
nie sfera wymaga szczegdlnej uwagi i dobrego zarza-
dzania.

Dlaczego? Bo ludzie podazaja za liderem, gdy mu
ufaja. To od poziomu tego zaufania zalezy ich zdolno$¢
do dzialania, entuzjazm i rezultaty pracy. Zaufanie ma
za$ dwie sktadowe: zaufanie do kompetencji lidera
oraz do jego charakteru. Skuteczni liderzy najczesciej
maja jaki$ rodzaj intuicyjnej wiedzy, ktéry pozwala
im sprawnie poruszac si¢ w relacjach miedzyludzkich
i budowa¢ zaufanie. Umieja postepowaé z podwtad-
nymi i ich rozumieja (albo odwrotnie). Najbardziej
adaptacyjni i empatyczni szefowie firm odnajduja sie
w warunkach wymagajacych szybszego reagowania,
ciaglych zmian strategii (chaotyka) oraz wskutek
oczekiwania wigkszej empatii i mocniejszego dostra-
jania si¢ do pracownikéw. Ale dla sporej liczby szefow
niektére z tych wymagan sa czyms nowym. Pojawiaja
si¢ pytania, jak na nie reagowac i jakie umiejetnosci
osobiste rozwina¢, by odpowiedzie¢ lepiej na potrzeby
organizacji.

Styszymy o tych dylematach jako osoby pracujace
z liderami, prowadzace zaawansowane projekty edu-
kacyjne z zakresu zarzadzania i przywddztwa oraz
doradzajace czotowym polskim liderom i przedsie-
biorcom. Takze nas pobudzaja one do poszukiwania
odpowiedzi na pytanie, ktére umiejetnosci lidera zy-
skuja dzi$ na znaczeniu.

Trzy tradycyjne zadania lidera - czyli nadawanie
wizji, motywowanie ludzi i dbanie o wartosci w orga-

nizacji - nie ulegty zmianie. Sposob ich wykonywania
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wymaga jednak bardziej ztozonego podejscia. Dlate-
go zidentyfikowalismy cztery obszary, na ktére zwra-
camy uwage przywodcom. Nie s3 to obszary nowe.
Liderzy doskonale je juz znaja, przede wszystkim ze
swojej praktyki. Ale wlasnie te umiejetnosci maja
i beda mialy w przyszlosci jeszcze wiekszy wpltyw na
skutecznos¢ dziatan lidera.

Autorefleksja
-wglad w siebie

Procesy rekrutacyjne pozwalaja wejrze¢ w profile
psychologiczne kandydatéw do pracy i przyjrzec si¢
ich cechom. Co jednak z samym liderem? Kierowanie
innymi zaczyna si¢ od tego, jakimi jesteSmy ludZmi.
Jak powtarza jeden z czolowych przywdédcow polskich
przedsigbiorstw: ,,Przywodztwo zaczyna sie od $wia-
domej odpowiedzi na pytanie, czy jestem kims, kto
potrafi produktywnie zarzadza¢ pracownikami’.

By to oceni¢, lider potrzebuje odpowiedzi na inne
pytania: Jaki jestem naprawde? Jakie s cechy mojej
osobowosci? W jaki sposéb reaguje na okreslone sy-
tuacje, ktore np. budza moja irytacje?

Wglad w siebie, autorefleksja, zadawanie sobie
pytan drazacych, niewygodnych, badanie wtasnych
reakgji emocjonalnych nie sg dostatecznie doceniane
przez lideréw jako narzedzia rozwoju. Edukacja me-
nedzerska skupia si¢ na ksztatceniu ,;wasko myslacych
technokratéw” — podajac na tacy rozwigzania, serwu-
jac metody do aplikacji w pieciu krokach, wyznaczajac
utarte $ciezki awansu i formutujac recepty dzialania.

Gleboko w tle pozostajg jednak fundamentalne py-
tania: Kim jestem jako czlowiek? Czy jestem swiadom
swoich emocji? Czy wiem, jak dzialam na inne osoby?
Jak to kontroluje?

Tak wiasnie ,,rozpoznaje siebie” znany nam jeden
zlideréw duzego banku. Regularnie analizuje on decy-
zje podjete w ostatnim miesigcu, wracajac do nich pa-
miecig oraz rozpoznajac emocje, ktore nim kierowaly.
»Lustrem’, ktére mu w tym pomaga, jest jego mentor,
z ktérym otwarcie omawia swoje reakcje. Takie syste-
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matyczne nazywanie i rozpoznawanie wlasnych sta-
néw emocjonalnych zmniejsza prawdopodobienistwo,
ze podejmujac kluczowq decyzje, lider bedzie dziatat
w napieciu, gniewie czy zfo$ci. Z doswiadczenia pracy
z przywddcami wiemy, ze brak takiego ,,lustrzanego
odbicia” zazwyczaj rodzi poczucie wszechwiedzy, kto-
re moze prowadzi¢ lideréw w kierunku pychy.
Pracujac z osobami, ktére kieruja innymi, dostrze-
gamy, ze przywodcy o wiekszym doswiadczeniu cze-
$ciej odczuwaja potrzebe zaglebiania si¢ we wlasne
motywy i stany emocjonalne niz liderzy z krétszym
stazem, ktdrzy dopiero odkrywajg uroki kierowania
innymi. Tymczasem zdolno$¢ do autorefleksji zaczyna
by¢ dzi§ powszechnie postrzegana jako jedna z klu-
czowych umiejetnosci lideréw. Zaawansowane kursy
dla przywddcéw prowadzone na najlepszych zagra-
nicznych uczelniach coraz czeéciej zaczynaja si¢ od
bardzo doglebnej i czesto trudnej dla lidera analizy
najwazniejszych kilkunastu decyzji podjetych w zy-
ciu (nie tylko zawodowym). Ich zglebienie (facznie
z motywami) w polaczeniu z ¢wiczeniami ze samo-
$wiadomoéci daje liderowi niezwykle cenne wejrzenie
w siebie. Pozwala poznaé swdj profil, a takze zrozu-
mie¢, dlaczego osobe sumienng denerwuje nadmier-
ne wizjonerstwo i odwrotnie. W polskich warunkach
element samoswiadomoéci bywa pomijany, takze ze
wzgledu na zbyt duza pewno$¢ siebie lideréw. ,,Zosta-
fem wybrany, wigc jestem wystarczajaco dobry” - po-
wtarza sobie wielu z nich, zaniedbujac poszukiwanie
odpowiedzi na podstawowe pytania o tozsamosc.

Przywddca dziala w $wiecie emocji: podlega im,
doswiadcza ich wokot siebie i odpowiada na nie.
Polega w tych dziataniach na informacjach od ludzi
oraz informacjach od siebie samego. Autorefleksja,
kojarzona btednie z nadmierng koncentracja na sobie
i pogardliwie nazywana ,,roztkliwianiem si¢’, pomaga
chlodno analizowac to, co si¢ nie udato, pozwala na
podstawie bledow uczy¢ sie i wycigga¢ wnioski. Za-
niedbujac ja, lider odcina si¢ wiec od waznego zrodla
wiedzy.

Wiedza o sobie nie dotyczy przy tym tylko kwestii
zawodowych. Istotnym elementem autorefleksji jest
widzenie siebie w pelnym wymiarze — dostrzeganie
nie tylko wlasnej pracy, ale tez pasji, ambicji, zainte-
resowan, zycia osobistego. One takze sktadajg si¢ na
ztozona osobowo$¢ lidera, a inspiracje z zakresu mu-
zyki, sztuki, filmu, teatru, poezji, malarstwa tworza
kontekst, w ktorym dziala.

»Dostrajanie si¢” - lider

jako kaptan, artysta, menedzer

Lider dziata na emocjach. Uwaznie stuchajac, roz-
poznaje stany emocjonalne swoich pracownikéw i do-
strajajac sie do nich, zmienia je. Mdwigc obrazowo,
uderza w te same struny, co jego ludzie, dopasowuje
si¢ do sytuacji, a nastepnie zmienia ton. W budowaniu
odpowiedniego ,,rezonansu” pomagaja mu: uwaznosc,
empatia, otwarto$¢, umiejetnosci komunikacyjne
i sieciowo$¢ (zdolnoé¢ do tworzenia sieci relacji).

organizacji.

Tylko tylu polskich absolwentéw studiow MBA wskazato w badaniu THINKTANK,
ze podczas kursu nauczyli sie, w jaki sposéb rozumiec¢ potrzeby pracownikdw.
Ta umiejetnosc jest kluczowa w dostrojeniu sie do ich potrzeb i zrozumieniu




wiec od waznego zrodta wiedzy.
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Oto przyklad pokazujacy znaczenie dopasowania
sie: podczas restrukturyzacji jednej z duzych polskich
firm energetycznych, w ktdrej duza role odgrywaly
zwigzki zawodowe, tylko ,,dostrojenie si¢” przez pre-
zesa do oczekiwan, obaw i emocji zatogi (dobry re-
zonans) zapewnilo bezproblemowy przebieg catego
procesu. Trudne zadanie (w tym znaczaca redukcja
zatrudnienia) powiodlo sie dzieki zrozumieniu emo-
¢ji zalogi, konsekwentnemu pokazaniu kierunku oraz
stanowczosci. Lider, ktéry przeprowadzat te zmiane,
w naturalny sposéb zainicjowatl dialog, cho¢ fatwo
mogt osuna¢ sie w strone konfrontacji. Zamiast tego
zaproponowal racjonalny — cho¢ wymagajacy kadro-
wej restrukturyzacji - kontrakt spoleczny i umiejetnie
zbudowat pomost w przyszlos¢.
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Liderzy zawsze buduja pomost w nieznane, bo
przyszlo$¢ jest nieznana i niepewna, a to wlasnie ona
jest obszarem ich dziatania. Dzieki uwaznemu stucha-
niu, zrozumieniu emocji innych oraz ,,dostrojeniu si¢”
do nich wskazujg, jak przeby¢ droge, i daja zarazem
poczucie, ze s3 ciagle obok.

»Dostrajanie” mozna przyréwna¢ do zaktadania
masek potrzebnych do wywotania w widzach odpo-
wiedniego efektu. Lider ma do dyspozycji rézne style
przywodztwa: mozna powiedzied, ze korzysta z maski
menedzera, kaplana i artysty. Dzieki nim mobilizu-
je, przekazuje misje oraz instytucjonalizuje dzialania
firmy.

Pierwsza maska to menedzer - kompetentny eks-
pert, ktéry porzadkuje sprawy i pilnuje realizacji za-
dan, wdraza strategie, dba o szczegoty. Lider korzysta
z niej w instytucjonalizowaniu organizacji, ksztattowa-
niu regul, egzekwowaniu odpowiednich postaw.

Druga maska jest maska artysty, ktéra pozwala wy-
tamywac sie z utartych sposobéw myslenia i tworze-
nia opowiesci. Tutaj lider wychodzi poza utarte Sciezki,
wolno mu znacznie wiecej niz menedzerom: moze da¢
sie ponies¢ pomystowi, zaproponowac zupelnie nowe
rozwigzania, nawet zaangazowac si¢ w projekt uzna-
wany za szalony biznesowo, lecz rozwijajacy.

Trzecia maska to maska kaptana, szczegdlnie poza-
dana w czasach, gdy firma potrzebuje punktu odnie-
sienia do wartosci. Lider jako kaplan potrafi rozwiazaé
problemy, powolujac sie na wyzsze wartosci, odwoluje
sie do emocji, korzysta nierzadko z patosu i tajemnicy.
Kaptan ma w sobie moc i wiedze niezbedng do podno-
szenia na duchu i wyprowadzania firmy z sytuacji, gdy
natrafi na zawirowania, ktorych nikt nie przewidywat.
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Skuteczni liderzy najczesciej maja jakis rodzaj intuicyjnej wiedzy, ktory pozwala im
sprawnie poruszac sie w relacjach miedzyludzkich i budowac zaufanie.

Lider, ktory potrafi sie ,dostroi¢’; ktéry korzysta
z rezonansu, z wiekszym prawdopodobienstwem
dobrze rozezna sytuacje i wlasciwie na nig odpowie.
Np. podczas jednej z fuzji duzych polskich bankéw
nowy zarzad zachowat caly zespot ds. strategicznych,
facznie z jego kierownikiem, ktéry mial wizje rozwoju
odziedziczong po czasach poprzedniego prezesa. Pra-
cownicy gotowi byli jednak skoczy¢ za nim w ogien.
W takich warunkach zwyczajowa wymiana personal-
na (restrukturyzacja zatrudnienia) bylaby dzialaniem
krétkowzrocznym, pozbawiajacym organizacje jednej
zwaznych ,wysp~ zaufania. ,,Dostrajajacy si¢” lider za-
dziatal wigc tak, by nie straci¢ tego cennego potencjatu
- zainicjowat serie spotkan, ktdre mialy na celu sko-
rygowanie kierunku dzialania — ale z poszanowaniem
wiedzy i doswiadczenia kierownika zespotu.

Znaczenie ,przywédztwa dostrojonego” wzrasta,
bo udroznienia komunikacyjne w firmach powodu-
ja, ze przeptyw informacji i komentarzy jest wiekszy.
Kompetencja ta pomaga liderowi w rozpoznaniu sta-
néw emocjonalnych innych oséb, doborze stéw, me-
tafor i jezyka, ktory nie jest jezykiem wykluczajacym,
ale prowadzi do pokazania rezultatéw. ,,Dostrajajac
si¢’, lider moze lepiej modelowa¢ zachowania innych.
Teoria spolecznego uczenia si¢ Alberta Bandury wska-
zuje, ze uczenie sie zachowan mozliwe jest przez mo-
delowanie swoich metod postepowania na wzorcach
innych ludzi. Modelujac, lider $wiadomie wybiera
kluczowe elementy z zachowania innych, doprowa-
dza do ich zapamietania, powtérzenia zachowania
i wzbudzenia w swoich pracownikach motywacji, by
je nasladowac.

Zarzadzanie paradoksami

- kompetencja,,i”

Zazwyczaj, gdy patrzymy na awers monety, nie
widzimy jej rewersu. Istnieje jednak oczekiwanie, aby
lider dostrzegat oba te wymiary: co wigcej, by potrafit
tez okresli¢, czy moneta jest w ruchu, czy w spoczynku
oraz w ktdra stron¢ zmierza. Nazwali$my te kompe-
tencje umiejetnosciag godzenia paradoksow.

W warunkach rosngcej niepewnosci mozliwe sa
dziesiatki scenariuszy. Szef organizacji, ktory bedzie
chciat zracjonalizowa¢ otoczenie i rozlozy¢ je na czyn-
niki pierwsze, polegnie przytloczony ciezarem setek
réwnie prawdopodobnych kierunkdw rozwoju sytuacji.



»Nowe” w tej roli przywddcy polega wiec nie tyle na
drobiazgowym opracowywaniu scenariuszy, ile na
sprawnym syntetyzowaniu przeciwstawnych po-
dejs¢ i porzadkowaniu sprzecznych wydarzen. Kom-
petencja ta polega na umiejetnosci integrowania wie-
lu perspektyw, uwzgledniania zdarzen nawet bardzo
malo prawdopodobnych i pracy na réznych scena-
riuszach.

Liderzykorzystajacy z réznych stylow przywodztwa
nie wyczuwaja tu sprzecznosci: mozna stosowac zar6w-
no styl demokratyczny, jak i dyrektywny. To, jaki styl
zastosujemy, zalezy od okolicznosci. Przywddca moze
by¢ jednoczesnie obdarzany zaufaniem i postrzegany
jako bezwzgledny, zespolowy i indywidualistyczny,
skoncentrowany na celach i pefen wizji. Jego wizja
moze by¢ zaréwno porywajaca, jak i bardzo rzeczo-
wa. W swoisty sposob taczy przeciwnosci, pozwala
na réznorodnosc.

Andrew Grove, szef Intela, méwit o tym, Ze prze-
trwajg paranoicy. ,,Pozytywna paranoja” uczy czuj-
nosci wobec przeciwstawnych kierunkéw. Liderzy
najczesciej przeprowadzajg swoich ludzi z obszaru
niemozliwego do obszaru mozliwego - dlatego na-
zywanie nieznanego i okre$lanie granic zfozonosci
$wiata jest jedng z umiejetnoéci, ktéra pozwala im na
poprowadzenie ludzi z jednego punktu do drugiego.
Zdolno$¢ panowania nad réznorodnoscia, zaakcep-
towania jej, jest kluczowa w warunkach, ktore mozna

okresli¢ mianem ,,uzgodniona niepewnos¢”

Czwarta umiejetnosc

- poszukiwanie inspiracji

Pozostaje jeszcze jeden wazny element, czyli dbanie
o wlasny rozwd;.

Chorobg, na jaka zapada wielu lideréw, gdy juz
zaczynaja dobrze czu¢ si¢ w roli szeféw, jest odciecie
sie od inspiracji. Latwo popas¢ w taki stan np. lide-
rom firm, ktdrzy na rynku odgrywaja role celebry-
tow. Udzial w panelach dyskusyjnych i dzielenie sie
do$wiadczeniami potrafia zmniejszy¢ ciekawo$¢ po-
znawczg i chec rozwijania si¢. Lenistwo intelektualne,
brak ciekawosci poznawczej i odciecie si¢ od inspiracji
moze jednak dotkna¢ lidera w kazdej firmie.

Brak czasu nie moze by¢ tu wymowka. Inspiracja
plynaca ze spotkan, lektur, filméw, podroézy, rela-
¢ji z ludzmi i dyskusji jest réwnie cennym Zrédfem
rozwoju lidera jak wglad w siebie. Dostarcza no-
wych punktéw odniesienia, ktére pozwalaja spoj-
rze¢ w nowy sposob na stare problemy. Wymiana
praktycznych do$wiadczen z innymi liderami na po-
dobnym poziomie umozliwia za$ skonfrontowanie
wlasnego stylu dzialania i podejmowanych decyzji
z rozwigzaniami stosowanymi przez innych liderow.
Odnosimy wrazenie, Ze ten zasob inspiracji nie jest
dostatecznie wykorzystywany przez polskich liderow
— brak jest szczerych rozméw o do$wiadczeniach
przywddcow i lekejach, jakie ptyng z ich sukcesow
i porazek. Podobnie niedocenianym zrédlem wiedzy

D

Tylko tylu absolwentéw programéw MBA w Polsce jest zdania, ze po studiach
przydaty im sie zajecia zwigzane z etyka biznesowa.

Zagadnienia te sg dla nich albo mato istotne,

albo Zle przekazywane.
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o mechanizmach dzialania ludzi i ich motywacjach
jest literatura oraz filmy, ktére pokazuja dylematy li-
deréw (np. Niepokonany Clinta Eastwooda - inspiru-
jaca historia o tym, jak Nelson Mandela postanowit
polaczy¢ sily z kapitanem narodowej druzyny rugby
RPA, by zjednoczy¢ kraj, czy Jak zostac krolem Toma
Hoopera - o tym, jak walczy¢ z lekiem przed wyste-
pami publicznymi).

Fantazja, pasja, wrazliwos¢, odwaga myslenia,
zdolnos¢ do przetamywania stereotypow - te war-
tosci zagubily sie w debacie o umiejetnosciach przy-
wédcow. Tymczasem wlasnie wyobraznia, stowo
mato lubiane przez liderdw, jest bardziej potrzebna,
by zrozumie¢ zachowania dzisiejszego konsumenta,
pracownika i kontrahenta, niz kolejne badania, ktére
buduja jego stereotypowy obraz.

Kompetencje przywddcze, o ktdrych tu piszemy,
nie s nowe. Ale wyzwaniem jest ich systematyczne
uzywanie. Kazdy lider od czasu do czasu przypomina
sobie o konieczno$ci porozmawiania ze sobg, ,,dostro-
jenia si¢” do pracownikéw, dostrzezenia wokot siebie
paradokséw czy poszukania inspiracji. Jesli jednak
robi to sporadycznie, od czasu do czasu, a nie rozwija
sie w tym zakresie stale, nie doskonali swoich umiejet-
nosci przywodczych. Tracac je ze swojego horyzontu,
wraca do punktu wyjscia. Skuteczne przewodzenie
wymaga bowiem systematycznego praktykowania
tych kompetencji, wspinania sie po ich szczeblach jak
po drabinie na kolejne, coraz wyzsze poziomy.

Oczywiscie liderzy poswigcaja nieraz swoim lu-
dziom tak wiele czasu, Ze malto pozostaje go na wlasny
rozwoj. Ale nie jest to wiarygodna wyméwka. Zanie-
dbanie inspiracji i rozwoju prowadzi do automatyza-
¢ji dziatan i powtarzania wypracowanych wczesniej
schematow.

Dla lidera nie ma nic bardziej niebezpiecznego.
Walka o dominacje na rynku samolotéw pasazerskich
miedzy Airbusem i Boeingiem trwa nieustannie, ale
obie firmy po katastrofach z lat 90. odebraly wazna
lekcje. Samoloty, ktdre okazaly sie przetadowane elek-
tronika, w ktorych nie bylo miejsca na wytezong uwa-
ge pilota — rozbijaly sie znacznie czeéciej niz te, w kto-
rych za sterami siedzial czlowiek o mocy sprawczej,
ktéra nie pochodzila z automatu czy procedury - ale
zumiejetnoéci czucia lotu i kontaktu z rzeczywisto$cia.

Za sterami kazdej organizacji zawsze stoi zywy
czlowiek, z okreslonymi emocjami, nawykami, spo-
sobami reakgji, swoista intuicja.

Swiadomo$¢ tego, kim jest i czym sie kieruje, po-
dejmujac decyzje, umiejetnos¢ rozpoznawania swoich
stanow emocjonalnych, umiejetno$¢ ,,dostrojenia sie”
do sytuacji, wspdtodczuwanie, ocena sytuacji przez
poréwnanie paradokséw — znaczenie tych umiejetno-
$ci dzisiaj ro$nie, bo pozwalaja one kapitanom, w co-
raz bardziej ztozonej sytuacji, prawidlowo oceni¢ stan
rzeczy i szybko podja¢ wlasciwe decyzje.
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