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Nie potrzebujemy kolejnych podwtadnych, potrzebujemy
liderow!

Wyzwania ekonomiczne to jeden z wielu czynnikéw wptywajgcych na zawdd kierownika projektdw.
W raporcie zatytutowanym Hitting a Moving Target — Complex Project and Programme Delivery in
an Uncertain World ICCPM przekonuje, ze ztozonosc¢ projektéw i programow wzrasta pod wptywem
innowacji technologicznych, globalizacji, nowych modeli ekonomicznych, coraz silniejszych zalezno-
sci taczacych rézne podmioty, regulacji, aktywnosci interesariuszy, ztozonosci miedzykulturowej oraz
ograniczonego charakteru globalnych zasobdw i ich niepetnej odnawialnosci. Autorzy przekonuja po-
nadto, ze istnieje zapotrzebowanie na bardziej wyrafinowanych, elastycznych liderdw, ktdrzy dyspo-
nowaliby wiekszymi umiejetnosciami technicznymi,a takze kompetencjami spotecznymi, komercyjnymi
i relacyjnymi oraz determinacjg i odwaga. W raporcie ICCPM czytamy:

Przyszedt czas na zmiane perspektywy — od czysto linearnej i szablonowej na catosciowy oglad,
ktory uwzglednia perspektywe linearna, ale umozliwia réwniez myslenie i dziatanie w szerszej
perspektywie. Pozwalatoby nam to dysponowac wiedzg i zdolnosciami potrzebnymi do dyna-
micznego przekierowywania projektu w warunkach wysokiej ztozonosci, niepewnosci i szybkich
zmian. W trakcie realizacji projektu musimy by¢ swiadomi tego, co dzieje sie w nim i wokdt niego;
dostrzegac i taczyc réznorodne, czesto konkurencyjne interesy; wykazywac sie na tyle duza
elastycznoscia, zeby odpowiednio reagowac, a jesli zajdzie taka potrzeba, nie bac sie zmienic
kursu®.

Poczatkowo mozesz takie okolicznosci uwazac za trudne i przyttaczajace, ale choc¢ wymagaja od cie-
bie staniecia na wysokosci zadania i ,naostrzenia pity”, otworza rowniez niezwykte mozliwosci rozwoju
osobistego i zawodowego, a takze przyniosa korzysci zespotowi, przedsiebiorstwu, klientowi i szerzej
rozumianemu spoteczenstwu. Uczenie sie na btedach i wprowadzanie korekt do tego, jak s a m my-
Slisz i postepujesz,moga byc najwazniejszymi czynnikami, ktdre pomoga ci dostarczac lepsze projekty.
Jesli podejmiesz to wyzwanie i nauczysz sie dostosowywac do zmiennych warunkdw,masz szanse
wyrozniac sie jako zahartowany w bojach lider. Jak miat powiedzie¢ Charles Darwin ,Na przetrwanie
moze liczy¢ gatunek wcale nie najsilniejszy czy najinteligentniejszy, ale taki, ktdry najlepiej reaguje na
zmiany”.

Aby zmieni¢ swoje nawyki — i nastawienie — musisz sie pogodzi¢ z tym, ze w przysztosci bedziesz
robic¢ rézne rzeczy inaczej niz teraz. Nie uzyskasz lepszych wynikdw, robigc nadal wszystko tak samo,
jak do tej pory. To smutne, ze wiele oséb rozumie na poziomie intelektualnym, co powinno zrobic,
a mimo wszystko tego nie robi. Z tego powodu zachecam do szukania nowych sposobdw dziatania,
poniewaz lepsze wyniki uzyskasz tylko wtedy, gdy zaczniesz postepowac inaczej. Rozdziat 2 pomoze
ci zrozumiec¢ witasne wartosci i przekonania oraz to, dlaczego postepujesz w taki, a nie inny sposdb.
Kiedy zrozumiesz swoje przekonania i zrodta motywacji, zaczniesz podejmowac inne decyzje, a to
przetozy sie na dziatania.

® |CCPM (2013), Hitting a Moving Target: Complex project and programme delivery in an uncertain world, International Centre for Com-
plex Project Management (ICCPM).
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Lepsze realizowanie projektow wymaga niekonwencjonalnego myslenia i dostrzegania nowych, sku-
teczniejszych sposobdw funkcjonowania zespotu i przedsiebiorstwa. Do tego potrzebna ci bedzie
gotowosc do odrzucania tego, czego zostates nauczony,a czasami nawet dziatania w sposéb niezdro-
worozsadkowy, jako ze zdrowy rozsadek prawdopodobnie doprowadzi cie z powrotem w to samo
potozenie, w ktdrym juz sie znajdowates. Nie wystarczy jednak, jesli zmienisz sie tylko ty — musisz
zaangazowac w to wszystkich wokdt siebie.

Jednym z wyzwan, z ktérymi prawdopodobnie przyjdzie ci sie zmierzyc, jest fakt, ze wielu ludzi zostato
nauczonych szablonowego myslenia, konformizmu i Slepego wypetniania polecen. W szkole wyma-
gano od nas dostarczania zadan o jasno sprecyzowanej postaci i trzymania sie tematu. W rezultacie
wyspecjalizowalismy sie w spetnianiu oczekiwan i zaktadaniu, ze inni bedg nam mdéwic, co mamy robic.
Nie zachecano nas do wychylania sie, podejmowania ryzyka i przewodzenia — nawet w sytuacjach,
ktére by tego wymagaty. Tyle ze nasze spoteczeristwo nie potrzebuje kolejnych podwtadnych — po-
trzebuje liderow. Czas wykazac sie odwaga i autentycznoscia.

Czy jestes gotowy, zeby sie rozwinac i zacza¢ myslec jak prawdziwy lider? Mam nadzieje,ze tak, po-
niewaz dowiesz sie teraz, jak unikac trzech najbardziej podstawowych bteddéw popetnianych przez
kierownikéw projektéw. Nie traktuj, prosze, tej listy jako przejawu braku szacunku wobec innych kie-
rownikdow projektdw. Przyznaje otwarcie, ze sama wpadatam doktadnie w te same putapki. Przez wiele
lat kierowatam duzym programem,co niemal zakonczyto sie wypaleniem zawodowym, poniewaz pra-
cowatam coraz ciezej,a nie coraz madrzej. Siedziatam w pracy dtuzej i dtuzej, prébujac zajmowac sie
wszystkim. Recznie sterowatam zespotem i miatam poczucie, ze musze wiedzie¢ wszystko i zajmowac
sie wszystkim. Nie korzystatam z geniuszu tkwigcego w ludziach i nie bytam wystarczajaco pro aktyw-
na. Pozwdl, ze przedstawie btedy w kierowaniu projektami w mozliwie najprostszy sposdb wytacznie
po to, zebys nie popetniat ich réwniez ty.

Trzy podstawowe btedy kierownikow projektow

Kierownicy projektow, z ktérymi spotykam sie jako coach itrener, maja ze soba wiele wspdlnego. Wiek-
sz0sC z nich odbyta w przesztosci jakiegos rodzaju przeszkolenie z metod prowadzenia projektow, nie-
ktdrzy dysponuja nawet certyfikatami, na przyktad PMP®, PRINCE2®, APMP® albo IPMA®. Generalnie
chca dobrze wykonywac swoja prace i dostarczac¢ udane projekty, dzieki czemu zostaliby dostrzezeni
i zastuzyli na awans. Wielu jednak ma z tym problem. Pracuja do pdZzna, wykonujac wiele czynnosci,
ale niekoniecznie majg poczucie, ze cos od nich zalezy. W projektach wystepujg opdZnienia, klienci sg
niezadowoleni, a zespoty cierpig na brak motywacji do pracy. Majac tyle na gtowie, kierownicy pewne
rzeczy musza odpuszczac. Czesto ich uwage pochtaniaja najpilniejsze sprawy, z ktérymi zwracaja sie
do nich inni. Na dnie stosu spraw do zatatwienia — na ktdre nie majg szans dotrze¢ — czekaja takie
wyzwania, jak lepsze poznanie klienta, poswiecenie dtuzszego czasu na zajmowanie sie zespotem,
znajdywanie nowych, lepszych sposobdw dziatania, szukanie mozliwosci przetamania oporu przed
zmianami, ograniczanie skutkdw ryzyka i pilnowanie, aby zespdt w ostatecznym rozrachunku dostar-
czyt to, czego klient chce i potrzebuje. Kierownicy sa zwyczaj niezbyt zapracowani, zeby nadazac ze
wszystkim, i wpadaja w trzy najczestsze putapki kierowania projektami.
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llustracja1.2. Trzy podstawowe btedy kierownikow projektow

1. Zarzadzajg zadaniami, wydarzeniami i procesami kosztem przewodzenia ludziom.
2. Dziataja reaktywnie i skupiajg sie na sprawach pilnych, a nie naprawde istotnych.

3. Uwazaja, ze musza wszystko wiedziec i wszystkim sie zajmowacd, a nie zwracaja sie do zespotu
w poszukiwaniu rozwigzan i innowacyjnych pomystéw.

Btad #1: Zarzadzanie zadaniami i wydarzeniami kosztem przewodzenia
ludziom

Kierownicy projektdw najczesciej popetniaja btad polegajacy na tym, ze — zwykle nieswiadomie— bar-
dziej przejmuja sie zadaniami i zdarzeniami niz ludzmi i ludzkimi konsekwencjami zmian. Wielu z nich
ma wyksztatcenie techniczne i mysli w sposdb racjonalny, logiczny, analityczny. Oznacza to, ze dobrze
radza sobie z analiza faktdw,obliczaniem czasu potrzebnego na wykonanie zadania, koordynowaniem
dziatan i podejmowaniem racjonalnych decyzji. Skupiaja sie na zadaniach i sposobach ich wykonywa-
nia. Za swoja role uwazajg gtdwnie dostarczenie tego, o co poprosit klient w ramach uzgodnionych
parametrow czasu, kosztow i jakosci. Mniej interesuje ich, d | a ¢ z e g o klient potrzebuje danego
produktu i w jaki sposdb wptynie on na jego firme oraz ludzi, ktérzy go przygotowuja i beda uzywac.
Ich mocna strona sa umiejetnosci wykonawcze, realizowanie cudzej wizji i specyfikacji — a nie pomoc
w jej ksztattowaniu. W kontaktach z zespotem i w zarzadzaniu ludzmi wielu kierownikdw projektow
polega na swoim logicznym i racjonalnym sposobie myslenia. Analizuja, jaka praca ma zostac¢ wykona-
na, jakich wymaga umiejetnosci, a nastepnie na tej podstawie przydzielajg zadania cztonkom zespotu.
Relacje z nimi postrzegajg przez pryzmat przywodztwa i oczekujg, ze ludzie beda wykonywali prace
w gtownej mierze dlatego, ze otrzymuja za to wynagrodzenie.

Nie ma nic ztego w tym, ze kto$ mysli logicznie i jest nastawiony zadaniowo. Jako kierownik projektow
potrzebujesz tych umiejetnosci, zwtaszcza w czasie planowania i szacowania duzych przedsiewziec.
Problem pojawia sie wtedy, gdy jest to j e d y n vy styl, ktérym potrafisz sie postugiwac i ktéry wyko-
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rzystujesz w zarzadzaniu ludzmi i komunikowaniu sie z klientami. Sama logika nie wystarczy jednak
do tworzenia zespotdw uzyskujgcych znakomite wyniki, budowania wspaniatych relacji z klientami
i dbania o to, zeby projekty dostarczaty im tego, czego naprawde potrzebuja. Potrzebne sg do tego
kreatywnosc, empatia, gotowosc¢ do podejmowania ryzyka, wizja i, co najwazniejsze, umiejetnosc na-
wigzywania relacji z ludZzmi na bardzo osobistym poziomie.

Btad #2: Dziatanie reaktywnie i skupianie sie na sprawach pilnych, a nie na-
prawde istotnych

Drugim powaznym btedem popetnianym przez wielu kierownikdw projektdw jest nadmierne skupianie
sie na sprawach pilnych, wymagajacych natychmiastowego rozwigzania,a nie dziatanie proaktywne
i myslenie dtugofalowe. Pilne sprawy moga sie wigzac z najrézniejszymi obszarami, jak technologia,
zasoby, wymagania, finanse czy usterki, a nawet kwestie zwigzane z ludZmi. W ludzkiej naturze lezy
sktonnosc¢ do reagowania na pytania i problemy — sprawia nam to przyjemnosc, poniewaz podejmuje-
my dziatania i prezentujemy sie jako osoby aktywne. Poza tym nasze mozgi lubig nowosci i réznorod-
nosc, dlatego czasami wrecz aktywnie poszukujemy tego rodzaju pilnych spraw, na przyktad czesto
zagladajac do skrzynki pocztowe].

Choc niektére kwestie rzeczywiscie wymagaja natychmiastowego rozwigzania,wiele pilnych
spraw nie jest az tak waznych. Zajmujac sie nimi, czesto nieefektywnie wykorzystujemy czas i tra-
cimy szanse na zajecie sie powazniejszymi, bardziej strategicznymi aspektami projektu, od ktdrych
tak naprawde zalezy jego powodzenie. Mamy poczucie, ze dostosowujemy sie do kultury ,wiecej
za mniej”, pracujac ciezej i gaszac kolejne pozary, ale w istocie robimy co$ doktadnie odwrotnego.
Reagujac na pilne, krétkoterminowe sprawy, poruszamy sie wytacznie na powierzchni. Nigdy nie
docieramy do zrodet problemdw, brakuje nam czasu na ciekawe przemyslenia: na kwestionowa-
nie dotychczasowych rozwigzan, innowacyjnosc i rozbudowe kapitatu ludzkiego, w tym wtasnego.

(CWICZENIE A

Pilne a istotne

Poswiec, prosze, chwile czasu na pierwsze ¢wiczenie. Jest niezwykle wazne, zebys doktadnie
przemyslat ponizsze pytania, jako ze samoswiadomosc jest pierwszym krokiem do przemiany.
Zapisuj wszystkie obserwacje i nowa wiedze w oddzielnym notesie, przeznaczonym wytacznie
na sprawy rozwoju zawodowego.

- Spojrz na siebie z dystansu i zastandw sie, na ile znajomy wydaje ci sie scenariusz opisany
w poprzednich akapitach. Jak czesto opuszczasz biuro w poczuciu,ze nie zajates sie najwaz-
niejszymi i najbardziej strategicznymi aspektami projektu, poniewaz caty dzien zajmowates

sie sprawami krétkoterminowymi?

NS J
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- Jakie sa konsekwencje takiego podejscia?

. Gdybys moégt pracowac codziennie trzy godziny dtuzej, na jakie wazne dziatania przezna-
czytbys ten czas?

Btad #3: Przekonanie, ze musimy zna¢ wszystkie odpowiedzi

Trzeci powazny btad popetniany przez kierownikdow projektéw polega na przekonaniu,ze musza znac
wszystkie odpowiedzi. Pomaga im to w podejmowaniu decyzji, komunikowaniu sie z klientami, zatwier-
dzeniu wykonanej pracy i panowaniu nad projektem. W rezultacie angazuja sie w szczegdtowe rozmo-
wy i decyzje, ktdre ksztattuja s p o -s 6 b wykonywania pracy przez cztonkdw zespotow. O ile takie
podejscie sprawdza sie dobrze przy pojedynczych wspdtpracownikach i matych projektach, o tyle
znacznie mniej skuteczne jest tam, gdzie trzeba polegac na zespole albo kiedy pojawia sie ztozonosc.
Poczucie, ze musi wiedzie¢ wszystko, naktada ogromna presje na kierownika projektu i zmusza go
do angazowania sie w niemal kazda rozmowe prowadzong miedzy uczestnikami. Jest to nie tylko wy-
czerpujace i nieefektywne, lecz takze demotywuje zespdt, poniewaz nie pozwala mu sie odpowiednio
zaangazowac w wyznaczanie prac, ktére powinny zosta¢ wykonane.

Potrzeba znajomosci wszystkich szczegotdw i ich kontrolowania prowadzi nieuchronnie to tego, ze
kierownicy projektéw mowig innym, co majg robic. Ostabia to pozycje ludzi, a takze pozbawia projekt
najlepszych pomystéw — tych pochodzacych od cztonkdw zespotu. Znacznie lepszym rozwigzaniem
jest przyjecie postawy animatora,czyli kogos, kto zadaje wtasciwe pytania i pobudza zespdt do gene-
rowania najlepszych pomystow i najskuteczniejszego wykonywania pracy. Zamiast mowic ludziom to,
co sam wiesz, pomadz im nauczyc sie tego, co powinni wiedziec. W raporcie Forrestera Mary Gerush
pisze tak: ,Kierownicy projektow nastepnej generacji zrzekaja sie kontroli i deleguja odpowiedzialnosc
na zespot. Utatwiajg dziatania i likwidujg przeszkody,a takze pomagaja zespotowi skoncentrowac sie
na zadaniu i w ten sposdb wykonywac prace”®.

¢ Mary Gerush (2009), Define, Hire and Develop Your Next-Generation Project Managers, Forrester Research.
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Nauczytam sie zatatwiac sprawy za posrednictwem innych
Penny Pullan, dyrektor Making Projects Work Ltd i autorka Virtual Leadership oraz Business
Analysis and Leadership

Kierownicy projektow sa zwykle przecigzeni i sadza, ze w takiej sytuacji najlepszym rozwigzaniem
jest samodzielne wykonywanie catej pracy, a wszystkie istotne sprawy, jak angazowanie intere-
sariuszy i komunikacje z nimi, uwazaja za pozadane, cho¢ niewykonalne z powodu braku czasul!
Sama wpadtam w te putapke wiele lat temu, kiedy miatam mniejsze doswiadczenie i dostatam
szanse poprowadzenia duzego projektu. Byt on juz opdZniony, nie wytworzyt jeszcze niczego,
a ja bytam jego trzecim kierownikiem. Krotko mdwiac, projekt zapowiadat sie na porazke. Osoby
bardziej doswiadczone niz ja wtedy rozpoznajg od razu wiele sygnatdw ostrzegawczych, ale dla
mnie byta to pierwsza duza szansa na zabtysniecie. Cieszytam sie na mysl, ze mam szanse doko-
nac¢ czegos wielkiego. W zwigzku ze wszystkimi opdznieniami, rotacjg na stanowisku kierownika
projektu i brakiem osiggniec morale zespotu lezato w gruzach. Po dwdch tygodniach z projektu
zrezygnowali wszyscy dotychczasowi pracownicy. Niespodziewanie zostatam jednoczesnie kie-
rownikiem projektu i jego zespotem! Pracy byto tak duzo, ze przestatam sie komunikowac z in-
teresariuszami. Kazdego dnia wysytatam setki maili. Zaszytam sie w biurze, zeby ze wszystkim
nadazyc. Jak tatwo sie domysli¢, bytam kompletnie przecigzona pracg. Projekt dostarczyt dobry
produkt tuz przed uptywem wyznaczonego terminu, ale nie sprawit mi zadnej przyjemnosci. Zeby
nie zakoriczyt sie porazka, musiatam sie skupi¢ na wykonywaniu pracy (jak sie okazato — samo-
dzielnym), zaniedbujac potrzebe oddziatywania na innych.

Doswiadczenia zdobyte przy tym toksycznym projekcie zaowocowaty kilka lat pézniej. W tamtym
czasie petnitam funkcje kierownika programu w globalnym przedsiewzieciu, w ktérym najwazniej-
szymi interesariuszami byli Organizacja Narodéw Zjednoczonych, ministrowie rzaddw i dyrekto-
rzy miedzynarodowych korporacji. Jak poprzednio dotaczytam do programu, w ktérym nastapito
opodznienie i ktdry jeszcze niczego nie wytworzyt.

Tym razem po szesciu miesigcach dostarczylismy gtédwny produkt. Czy wspomniatam,ze na
kierowanie globalnym programem poswiecatam tylko potowe czasu pracy? To dopiero réznica!
Z czego wynikata? Potrafitam juz realizowac zadania za posrednictwem innych ludzi, nawet zde-
cydowanie ode mnie starszych stazem, nalezacych do innych organizacji czy zyjacych na innych
kontynentach. Transformacje rozpoczetam od wyciggniecia wnioskow z przetadowania praca

i frustracji, ktérych doswiadczytam w pierwszym z opisanych projektdw. Staratam sie nasladowac
sposob pracy najlepszych kierownikow projektow i odkrytam, co sie sprawdza, a co nie. Ponadto
udato mi sie znalez¢ odpowiedniego coacha i mentora, a na przestrzeni lat rozwinetam u siebie
silne umiejetnosci facylitacyjne.

NS J

3 PWN




JAK ZOSTAC LIDEREM W CZASACH NIEPEWNOSCI?

MOC LIDERA PROJEKTU | NIE POTRZEBUJEMY KOLEJNYCH PODWLADNYCH, POTRZEBUJEMY LIDEROW

(. )

Zadowolone zespoty to nie te, ktore maja najmniej problemow do rozwig-
zania, ale te, ktdre s najlepiej przygotowane do rozwigzywania proble-
mow

Colleen Garton, autorka Fundamentals of Technology Project Management i Managing Without
Walls

Wielu kierownikow projektéw btadzi, poniewaz nadmiernie kontroluja ,jak”,zamiast rozdzielac
,C0” i pozwoli¢, aby kazda osoba samodzielnie wymyslita,jak”. Rola lidera jest tworzenie i roz-
wijanie silnych zespotdw, dzieki czemu potencjat przedsiebiorstwa zostaje pomnozony przez
liczbe zatrudnianych w nim ludzi. Jezeli lider probuje podejmowac wszystkie decyzje i sterowac
wszystkimi dziataniami, nie rozwinie i nie wykorzysta potencjatu pracownikéw,co nalezy uznac
za marnotrawstwo ich talentu. Innym typowym btedem kierownikdw projektdow jest przyjmowa-
nie podejscia reaktywnego, a nie proaktywnego. Minimalizacja ryzyka i przypadkowosci nigdy
nie jest stratg czasu. Umozliwia szybkie i skuteczne wcielanie w zycie plandw w razie wystapie-
nia problemu i pomaga unika¢ gorgczkowego gaszenia pozardw i paniki. Stosowanie podejscia
reaktywnego rodzi stres u kierownikdow i w zespotach ilekroc zetkna sie z jakims problemem —
co w praktyce zdarza sie niemal codziennie! Zadowolone zespoty to nie te, ktdre maja najmniegj
kwestii do rozwiazania, ale te, ktdre sa najlepiej przygotowane do spokojnego i metodycznego

rozwigzywania problemow(nawet katastrofalnych).

Macierz Przewodzenia Projektom™ i twoj sposob dziatania

Przeanalizuje teraz nieco bardziej szczegdtowo trzy najpowazniejsze btedy popetniane w kierowaniu
projektami — oraz réznice miedzy kierowaniem a przewodzeniem. Dokonam tego za pomoca Macierzy
Przewodzenia Projektom™, ktdra przedstawia ilustracja 1.3.Na osi poziomej nastawienie nazadania
mamy po lewej stronie, a nastawienie nal u d z i po prawej, na osi pionowej postawereaktywn a
nadoleiproaktywnagnagodrze.

PROAKTYWNOSC
Skupienie sie na strategicznej wizji projektu

1] \%
NASTAWIENIE NASTAWIENIE
NA ZADANIA NA LUDZI
Przewodzenie Przewodzenie
za pomoca za pomoca
zadan ludzi
Oparcie sie na Wzmacnianie
zwierzchnictwie ||| | innych
(Naciskanie) (Pocigganie)

REAKTYWNOSC
Skupienie sie na biezacych sprawach

llustracja 1.3. Macierz Przewodzenia Projektom™
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Ludzie plasujacy sie po lewej stronie macierzy maja gtdwnie racjonalne, logiczne nastawienie i skupiaja
sie na umiejetnosciach, zdarzeniach i procesach. Przy rozdzielaniu pracy kieruja sie logika i zwierzch-
nictwem, czesto mowig tez cztonkom zespotu,co maja robic. Taki sposdb zarzadzania ludZmi mozna
nazwacnaciskaniem.

Z kolei osoby mieszczace sie na prawej stronie macierzy cechuje naturalna sktonnosc¢ do skupiania
sie na ludziach. Nie polegaja na zwierzchnictwie, ale w relacjach z innymi osobami szukajg czynni-
kow, ktdre zmotywuja kazda z nich. Wtaczaja cztonkdw zespotu w podejmowanie decyzji zwigzanych
Z praca i pokazuja im, jaka konkretnie role odgrywaja w catosciowe] wizji projektu. Nie ograniczaja
sie do mdowienia ludziom, co maja robic, ale inspiruja ich, przedstawiajgc wizje celdw projektu w taki
sposdb, zeby pracownicy sami chcieli wnies¢ do niego wktad. Takie podejscie mozemy nazwadp o C i
g ganiem. Tacy kierownicy ciagna za soba ludzi niczym magnes, a nie naciskaja ich albo do czegos
przymuszaja.

Jezeli nie jestes pewien, gdzie sam plasujesz sie na tej skali, zastandw sie, jaka trudnosc sprawiatoby
ci zwrdcenie sie z czyms do osoby, ktdra ci bezposrednio nie podlega. W przedsiebiorstwach o struk-
turze macierzowej, gdzie cztonkowie zespotdw nie podlegaja bezposrednio kierownikowi projektu,
nie moze on polegac wytacznie na swoim zwierzchnictwie przy rozdzielaniu obowigzkdw. Dla kierow-
nikéw zorientowanych zadaniowo taka sytuacja stanowi wyzwanie — zwtaszcza gdy cztonek zespotu,-
do ktérego musza sie zwrdcic, jest od nich wyzszy ranga i bardzo doswiadczony. W takich sytuacjach
nalezy skorzystac z miekkich umiejetnosci wptywania na ludzi oraz z wiedzy na temat ludzkich zacho-
wan, a nie opierac sie na zwierzchnictwie.

Przeanalizujmy teraz pionowa oS, czyli opozycje podejs¢reaktywnegoipro-aktywnego.
Uwage ludzi dziatajacych w sposéb reaktywny — czyli plasujacych sie na dole wykresu — przyciaga-
ja sprawy biezace. Nawet jesli przychodza do pracy z jasno sprecyzowanym planem, co zamierzaja
osiggnac danego dnia, niekoniecznie im sie to udaje, poniewaz czesto odcigga ich jakas pilna i nie-
oczekiwana sprawa. Podazaja zabiegiem wydarzen, a nie wytyczaja go, przez co sa nieustannie w de-
fensywie.

Na przeciwlegtym koncu skali znajdziemy osoby nastawione proaktywnie. Zajmujg sie strategiczng wi-
zja projektu i kazdego dnia podejmuja konkretne dziatania majace zapewnic jego powodzenie. Same
ustalaja harmonogram pracy w taki sposob, aby byt korzystny dla nich, klienta i zespotu. Nie dziataja
odruchowo, za gaszenie pozaréw biorg sie tylko wtedy, kiedy dochodzi do prawdziwie powaznego
kryzysu, ktérym trzeba sie zajac¢ od razu i z ktdrym nie poradzi sobie nikt inny. W takiej sytuacji staraja
sie dotrze¢ do zrdodet problemu i wprowadzi¢ rozwigzania majace zapewnic, ze kryzys nie wystapi
ponownie.
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4 )
CWICZENIE

W ktdrym miejscu Macierzy Przewodzenia Projektom™ sie plasujesz?

- Spojrz na Macierz Przewodzenia Projektom™ i okresl|, w ktérym obszarze zwykle dziatasz.
Czy masz naturalnag sktonnosc¢ do skupiania sie na zadaniach, czy na ludziach?

« Polegasz na zwierzchnictwie nad ludzmi czy inspirujesz ich i wptywasz na nich
« naindywidualnym poziomie?
- Dobrze sobie radzisz z waznymi zadaniami, ktére przektadaja sie na powodzenie

« projektu, czy czesto pozwalasz, zeby inne sprawy odwracaty twoja uwage?

Choc wiekszosc z nas dziata we wszystkich czterech éwiartkach w zaleznosci od sytuacji, mamy skton-
nosc do przebywania przez wiekszosc czasu w jednej z nich. Kierownicy projektdw, ktdry nie uzyskuja
takich wynikodw, jakby chcieli, funkcjonuja gtdwnie w ¢wiartce Il (na ilustracji 1.4 miejsce to oznaczono
kétkiem z krzyzykiem).Poswiecaja zbyt duzo czasu na gaszenie pozardw czy zajmowanie sie pilnymi
sytuacjami i zadaniami. Dobrze sobie radza z rozwigzywaniem problemdw, ale dopdki beda dziatad w
tym obszarze wykresu, nie odniosa sukcesow we wcielaniu w zycie strategicznych zmian. Najpowaz-
niejsza wskazowka, ze cos szwankuje, jest brak wyraZznej wizji kierunku oraz liczba pojawiajacych
sie problemdw — interpersonalnych i innych. Projekty czesto ruszajg, zanim jeszcze zostang w petni
zdefiniowane,zanim nastapi precyzyjne rozdzielenie rdl i odpowiedzialnosci, zanim ustali sie zasady
komunikacji, zaangazuje interesariuszy, dookresli wymagania i uzgodni cele ze strategia korporacyjna.
Projekt nie przynosi spodziewanych korzysci — a jesli je dostarcza, prowadzi do tego dtuga i ucigzliwa
droga.
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PROAKTYWNOSC
Skupienie sie na strategicznej wizji projektu

LIDER
1} PROJEKTU v
Proaktywne zarzadzanie Proaktywne zarzadzanie ludzmi
NASTAWIENIE zadaniami - Budowanie relacji NASTAWIENIE
NA ZADANIA | = Zarzq.dzame. r)'/zyklem . - Wzmacnlan.|e Z.ESP.O’{l.J NA LUDZI
. - Definiowanie i planowanie pracy - Dostarczanie wizji i kierunku .
Przewodzenie | _ Pilnowanie jakosci Przewodzenie
za pomoca za pomoca
zadan X ludzi
Oparcie sie na Wzmacnianie
zwierzchnictwie| | innych
(Naciskanie) (Pocigganie)
Reaktywne zarzadzanie Reaktywne zarzadzanie ludzmi
zadaniami - Rozwigzywanie konfliktéw
- Rozwiagzywanie pilnych kwestii interpersonalnych
— Zajmowanie sie usterkami - Zarzadzanie kwestiami
- Gaszenie pozaréw zwiagzanymi z ludzmi
REAKTYWNOSC

Skupienie sie na biezacych sprawach

Kierownicy projektow, ktory uzyskuja z na k o mite wyniki, plasuja sie zwykle w gérnej czesci macie-
rzy — na granicy miedzy ¢wiartkami lll i IV. Dziataja proaktywnie i koncentruja sie na dtugofalowej stra-
tegii projektu, sa tez czesciowo zorientowani na zadania, a czesciowo na ludzi. Na ilustracji 1.4 obszar
ten zostat zakreslony owalnym ksztattem ze stowami ,Lider projektu”.

Liderzy projektdw nie zapominaja o zadaniowych aspektach projektu i nie byliby skuteczni,gdyby dzia-
tali wytacznie w cwiartce V. Osoby niewychodzace poza ¢wiartke IV maja Swietne pomysty i potrafig
inspirowac ludzi, ale czesto nie wychodzi im formutowanie konkretnych plandw czy strategii dziatania,
za ktdrych pomoca mogliby przetozyc¢ swojg wizje na rzeczywistosc. Liderzy projektdw moga od cza-
su do czasu przenosic sie do ¢wiartek | i, ale nie sa to strategie, dzieki ktérym osiagaja wyniki.

Porzucenie reaktywnych i zadaniowych schematdow dziatania sprawia trudnosc¢ wielu kierownikom
projektow. Nie widza sposobu na wygospodarowanie czasu i energii na proaktywne zajmowanie sie
ludzmi i strategicznymi aspektami projektu. Tkwig w putapce reaktywnego zarzadzania i nie potrafig
zmieni¢ swojego uzaleznienia od kontroli i racjonalnego myslenia, przeorientowac sie w wiekszym
stopniu na ludzi oraz przyja¢ postawe opartag na zaufaniu i otwartosci. Koniec koncéw wiekszosc z
nas nauczono rozktadania problemdw na czynniki pierwsze i logicznej analizy, a nie budowania relacji
i przewodzenia. Nie pomaga w tym tez kultura ,wiecej za mniej”. W wielu przypadkach zwieksza ona
obcigzenie praca i popycha ludzi ku podejsciu reaktywnemu i nastawionemu na zadania.

Niezaleznie jednak od tego, z jakich powoddw znalaztes sie w takiej sytuacji, zawsze mozesz sobie
poradzic¢ dzieki kreatywnemu mysleniu i sSwiadomosci, ze wybdr nalezy do ciebie. Nawet jesli nie zdo-
tasz zmienic¢ okolicznosci zewnetrznych, na przyktad ograniczonego budzetu, zmniejszonej liczebno-
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sci zespotu lub reaktywnej kultury w firmie,to d o c i e b i e nalezy decyzja, jak zareagujesz, na czym
sie skupisz i w jaki sposdb bedziesz oddziatywac na ludzi z twojego otoczenia. Na pewnym etapie
niemal zrezygnowatam z funkcji kierownika projektow w branzy finansowej z powodu wyczerpania
praca. Nie zdawatam sobie sprawy, ze sama narzucitam sobie taki a nie inny styl dziatania— nie byta
to wina branzy, firmy, projektu, klienta ani mojego szefa. Postawienie sie w roli ofiary i szukanie winy
na zewnatrz to najtatwiejsze rozwigzanie. W rzeczywistoscito o d cie b i e zalezy, czy bedziesz pra-
cowac efektywniej, uzyskiwac lepsze wyniki, mie¢ wiecej sit do pracy i kooperowac z innymi ludzmi
w celu dostarczania lepszych projektow. Gdybym rzucita tamta prace, z takimi samymi problemami
zetknetabym sie gdzie indziej. Zamiast tego zaczetam sie zastanawiac, co s a m a mogtabym zrobic,
zeby zmienic sytuacje. Zaczetam mysled, jak pracowac madrzej, a nie ciezej.

Deleguj, priorytetyzuj i skup sie na tym, co istotne
Peter Taylor, autor The Lazy Project Manager

W projekcie, ktérym kierowatem kilka lat temu, pracujac ze szczegdlnie wymagajacym zespotem,
napotkatem w pewnym momencie na pewien problem. MieliSmy bardzo napiety termin oddania
pracy i wywierajacy mocne naciski komitet sterujacy. Deadline sie zblizat, tymczasem my zmaga-
lisSmy sie caty czasz problemami technicznymi. llekro¢ udawato nam sie rozwigzac jeden z nich,
W jego miejsce pojawiat sie inny (albo kilka). Dni pracy sie wydtuzaty, a w zespole ujawnity sie
pekniecia wynikajace z presji i stresu. Wtasnie wtedy przydarzyt sie wspomniany problem. Gdy-
by zespot dziatat efektywnie i spdjnie, z pewnoscig dostrzeglibysmy wczesniej jego przyczyne,
a nastepnie rozwigzali go sprawnie i po cichu. W rzeczywistosci wszystko przebiegto inaczej.
Przyczyna nie zostata wykryta i wydawato sie, ze za chwile stracimy catkowicie kontrole nad jej
konsekwencjami. Zwotano spotkania, ktére miaty zaradzi¢ sytuacji; wszyscy szukali rozwigzania.
Niestety oznaczato to, ze ludzie przestali wykonywac¢ normalne obowiazki,co doprowadzito do
kolejnych krytycznych opdZznien. Kiedy sadzitem juz, ze projekt sie zawali, zdarzyt sie jeden z tych
momentow,kiedy cztowiek doznaje olsnienia. Powiem szczerze, ze nie planowatem tego ani nie
dziatatem w duchu pozytywnosci czy kreatywnosci. Po prostu miatem dosc¢. Nakazatem poszcze-
gdlnym segmentom zespotu, aby powrdcity do swoich biur, ,zajety sie praca i nadrobity zalegto-
sci”. Nieswiadomie udzielitem w ten sposdb wielu osobom przyzwolenia na to, zeby przestaty
sie zamartwiac problemem i skupity ponownie na zadaniach. U mojego boku zostat tylko jeden,
w miare mtody stazem gosc z dziatu technicznego, a ja z braku pomystdw wystatem go do dziatu
IT, zeby znalazt kogos, kto mdgtby nam pomdc w przeanalizowaniu sytuacji. Co sam zrobitem?
Udatem sie z pubu. Przyznaje, ze chciatem tylko uciec przed presja i spokojnie pomyslec. Kiedy
zapanowat chaos i panika, wpadtem w putapke subiektywnosci. Dzis wiem, ze powinienem byt
zachowacd obiektywizm. Tamtego dnia zdarzyty sie trzy rzeczy. Po pierwsze, zjadtem naprawde
dobre podsmazane ziemniaki z groszkiem i wypitem kufel piwa. Po drugie, mtodszy pracownik
techniczny trafit na wtasciwa osobe, ktéra wiedziata, jak nam pomdc. Po trzecie, najpierw zna-
lezlismy wstepne obejscie problemu, a potem catkowicie go rozwiazalismy dzieki pomocy nieza-
leznego podmiotu. Miatem szczescie. Kryzys minat, a choc losy projektu przez chwile wisiaty na
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witosku, ostatecznie zakoriczyt sie sukcesem — nawet jesli nastapito to pdZniej, niz zaktadalismy.
Nauczytem sie wtedy waznej rzeczy: nalezy odsiewac sprawy, ktérymi nie powinnismy sie zajmo-
wacd, delegowac wszystko, co sie da, priorytetyzowac reszte, a nastepnie skupiac sie na tym, co
istotne. W tamtej sytuacji nie zrobitem zadnej z tych rzeczy,po prostu miatem szczescie, ze sprawa

J

zakonczyta sie pozytywnie.
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Czy w twojej organizacji na wszystkich poziomach pracuja
ludzie, ktdrzy potrafi 9 przygotowywac sie na nieoczekiwa-
ne, reagowac na nieoczekiwane i wykorzystywac nieocze-
kiwane?

Kapitan John Edward Smith zapisat sie w historii tylko z tego powodu, co zrobit — a wtasciwie czego
nie zrobit — zaledwie na tydzien przed planowanym odejsciem na emeryture feralnej nocy w 1912 roku,
gdy jego okret z petna predkoscia uderzyt na Pétnocnym Atlantyku w gore lodowa.

Smith co prawda pozostat na poktadzie do samego korica, ale Sledczy badajacy wypadek nie szcze-
dzili mu stow krytyki. Okazato sie bowiem, ze jeszcze pdttorej godziny po rozpoczeciu dramatu znacz-
na czesc zatogi Titanica w ogdle nie wiedziata, co sie dzieje. Nawet gdyby jednak znali sytuacje, i tak
nie wiedzieliby, co robic, poniewaz nie zostali na te okolicznosc przeszkoleni. Skutek byt taki, ze mary-
narze trwali bezczynnie na stanowiskach w oczekiwaniu na rozkazy, zamiast ratowac zycie pasazerow
i zatogi tonacego statku. Smith nie widziat potrzeby skrupulatnego ich szkolenia czy informowania o
procedurach, poniewaz Titanic miat by¢ niezatapialny. To po czesci przez jego pyche nie wszystkie
todzie ratunkowe — w ktdrych skadinad brakowato miejsc dla zaokretowanych pasazerow — zostaty
zwodowane, a te sprowadzone na wode nie zostaty w petni wykorzystane. W katastrofie zgineto
dwie trzecie pasazerdow i cztonkdw zatogi. Gora lodowa byta przyczyna tej tragedii tylko o tyle, o ile
zabdjstwo arcyksiecia Franciszka Ferdynanda byto przyczyna pierwszej wojny swiatowej, a niedopa-
tek pozostawiony w lesie staje sie przyczyna pozogi. Byto to zdarzenie bezposrednio poprzedzajace
katastrofe, ktdrej przyczyn nalezy wszakze upatrywac w kulturze i procesach uksztattowanych pod
rzadami kapitana Smitha.

Kariere przywodcy opisuje sie przez pryzmat jego dziatann w momentach kryzysowych. Lata sprawne-
go zarzadzania w warunkach spokoju w gruncie rzeczy maja znaczenie drugorzedne. Nastepna fala
fenomenalna, z ktdrag bedzie sie musiata zmierzyc twoja firma, moze wezbrac za sprawa katastrofy
naturalnej, wojny, kradziezy danych albo implozji na rynkach finansowych. Cokolwiek sie wydarzy, ty
bedziesz musiat na to zareagowac, a ostateczne konsekwencje zaistniatych zmian zalezec beda nie
od tego, co konkretnie zrobisz, lecz od charakteru procesdw, ktére wczesniej uksztattowates.

Statek, ktéry ma sobie radzic¢ z falami na otwartym morzu, buduje sie inaczej niz jednostke rekreacyjna,
ktora sie nigdy za bardzo nie oddala od brzegu. Wspdtczesne firmy nastawiaja sie na wyniki, poniewaz
inwestorom zalezy przede wszystkim na zyskach. Odkad pandemia COVID-19 zatrzymata w blokach
cata Swiatowa gospodarke, akcent nagle przenidst sie na kwestie przetrwania i odpornosci na zmien-
nosc¢ warunkow. W najblizszych latach inwestorzy, rada dyrektordw, ale takze dyrektorzy zarzadzajacy
beda oczekiwac zarowno zyskow, jak i odpornosci. Nawet jesli jeszcze nie zadaja tego pytania gtosno,
to z cata pewnoscig juz zastanawiajg sie nad odpowiedzia. Usituja stwierdzic, czy ty, kapitan rentow-
nego statku wycieczkowego, poradzisz sobie na wzburzonym morzu.
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Liderzy w zwigzku z tym staja przed wielkim wyzwaniem. Zapewnienie organizacji odpornosci na zmien-
nosc¢ warunkow wymaga wprowadzeniu wielu procesdw z zatozenia cechujacych sie niska rentowno-
Scig. Jak zatem budowac odpornosc i jednoczesnie utrzymywacd wysokie wyniki kwartalne? Jeszcze
wazniejsze pytanie brzmi: co sie stanie, gdy pienigdze na pobudzanie gospodarki sie wyczerpig i po-
znamy prawdziwe rozmiary zaistniatej katastrofy — gdy wzrost strukturalnie zwolni, a konkurencja sie
nasili? Nie ma na to innego sposobu niz wzmacnianie odpornosci na zmiennos¢ warunkéw w sposob
pozwalajacy na utrzymanie potencjatu wzrostowego. W tym celu nalezy dbac o ciggte usprawnienia, a
jednoczesnie szkolic siebie i zespdt w zakresie myslenia dtugoterminowego. Warto jednak podkreslic,
ze aby przygotowac firme na przysztosc, wcale nie trzeba zatrudniac nie wiadomo jakich specjalistow.
Wystarczy tylko dobrze sie orientowac we wtasnym kontekscie operacyjnym, nauczyc sie rozktadac
problemy na przystepne czynniki pierwsze i czesto zadawac sobie pytanie: ,A co by byto, gdyby?”.
Wypracowanie odmiennych schematdw myslowych wymaga oczywiscie pewnego wysitku, ale nowe
narzedzia szkoleniowe utatwiajg testowanie i skalowanie nowych rozwiazan.

Przestawienie organizacji na proponowane przeze mnie tory myslowe i behawioralne daje niemal gwa-
rancje, ze jej cztonkowie zdotaja na czas dostrzec zaréowno pekniecia kadtuba, jak i nadchodzaca fale.
Jesli procesy organizacji pracy, kontroli i komunikacji zostana odpowiednio uksztattowane, ty jako ka-
pitan dowiesz sie o wystapieniu problemu juz po tym, jak pekniecia zostang zatatane, a statek obierze
bezpieczniejszy kurs.

Analitycy wskazuja wiele zagrozen zwigzanych z modelami zarzadzania podobnymi do tego, z ktérym
mieliSmy do czynienia w przypadku Titanica. To nie tak, ze tylko jeden kapitan Smith i jedne tylko linie
White Star wolaty nie dostrzegac czajacych sie na horyzoncie zagrozen. Historie firm takich jak Ko-
dak czy Blockbuster, Enron czy AlG to wszystko opowiesci o tym, jak firmy uginaty sie pod ciezarem
katastrofy, ktéra dato sie tatwo przewidzied¢. Zadna z nich nie chciata nawet rozmawia¢ o gdrze lodo-
wej majaczacej na horyzoncie. Zadna nie byta tez gotowa zmieniac¢ dotychczasowych przyzwyczajen,
zeby uniknac nieuchronnej kolizji.

Ostatnie czterdziestolecie to okres dominacji kultury biznesowej, w ktérej wydajnosc, zwinnosc i ela-
stycznosc licza sie bardziej niz zrdwnowazony rozwdj. Inwestorzy maja obsesje na punkcie ryzyka
krotkoterminowego, na podstawie ktdrego oceniaja stopien niepewnosci wtasciwy dla danej inwe-
stycji. Rady dyrektoréw w wielu przypadkach wolg zapewnic firmie wzrost droga fuzji i przejec badz
krotkoterminowych bodzcow motywacyjnych niz inwestowacd w przysztosc. Paradoksalnie prowadzi to
do sytuacji, w ktdrej wartosc akcji staje sie wazniejsza niz wartosc dla akcjonariuszy.

Wszystkie te trendy maja zamykac usta ludziom, ktdrzy jako pierwsi dostrzegajg oznaki zagrozenia.
Tak sie sktada, ze ci ludzie pracuja najczesciej w maszynowni, a nie na mostku. Nie odzywaja sie, bo
nie chca sie wychyla¢. Co pewnie wazniejsze, zachowujg swoje obserwacje dla siebie, poniewaz nie
zostali przeszkoleni w kwestii prawidtowego opisywania tego, co juz wyczuwaja, ale czego jeszcze nie
widza. A skutek jest taki, ze liderzy nie maja dostepu do wiedzy o niewidocznych czynnikach, ktére ich
flote Sciagaja na dno.

3 PWN



JAK ZOSTAC LIDEREM W CZASACH NIEPEWNOSCI?
DzIKIE FALE | ZMIANA ZACHOWAN

Ktoz chciatby znalezc sie na miejscu kapitana, ktory dowiaduje sie o gorze lodowej dopiero w momen-
cie, gdy w nig uderzy w srodku nocy? Kto chce sie na takie cos przygotowad, ten powinien zapewnic
swojemu zespotowi niezbedna przestrzen i przeszkolenie w zakresie wypatrywania tego, co nieznane.
Powinien tez zadbac o uksztattowanie procesdw, ktdre beda zachecac do zgtaszania takich obserwa-

cji, i gwarantowac, ze zostang one wystuchane.
Sposoéb na fale fenomenalng, czyli metoda ROGUE

W kolejnych pieciu rozdziatach omdwione zostang zatozenia metody ROGUE (por. rys. I1.1), ktdra poma-
ga poradzic¢ sobie w obliczu fali fenomenalnej (po angielsku rogue wave). Sktadajg sie na nig narzedzia
niezbedne do tego, aby dostrzec subtelne szczeliny w rzeczywistosci i dopasowac je do swoich celdw.

RYSUNEK II.1. Metoda ROGUE

Opisz stan biezacy i specyfike systemow, ktore

Reality Test doprowadzity do jego uksztattowania — aby nie
Ocena sytuacji biezacej  podejmowac decyzji na podstawie nieadekwatnych
informacji
Organize Opisz sity, ktére zapewniaja stabilnos¢ obecnemu
O Your Forces systemowi — zeby$ mogt stwierdzi¢, co moze
Obserwacja systemu spowodowac jego zmiane, a co zatamanie
Generate
Possible Futures Nakresl scenariusze, ktére pozwola ci w petni
G Mozliwe wersje przeanalizowac wszystkie mozliwe warianty
przysztosci przysztosci - nie tylko te, ktére ci sie podobaja
Unbundl
n ur{ € Wychodzac od wizji potencjalnej przysztosci, cofaj
Your Risks ie krok po kroku. ab - i 7badac ot
Oddzielanie szans sie krok po kroku, aby rozpoznac i zbadac gtéwne

od zagrozer czynniki decyzyjne i punkty zapalne

. Stworz portfel eksperymentéw, ktéry pozwoli ci
Experiment . A L R
zmaksymalizowac korzysci w przypadku osiggniecia
Eksperymenty R ) i : R
sukcesu i zminimalizowac skutki ewentualnej porazki

W zaleznosci od dotychczasowego wyksztatcenia i doswiadczen poszczegdlni czytelnicy w niektdrych
rozdziatach moga sie czuc jak ryba w wodzie, inne zas$ uznac za catkowicie odkrywcze. Na przyktad dla
prawnika rozdziat o ocenie stanu faktycznego moze nie byc¢ niczym nowym, a zaskoczenie przyniesie
ten o eksperymentach. Programistom czy ekonomistom wystarczy jedynie pobiezna lektura tego, co
napisatem o obserwacji dotychczasowego systemu, natomiast absolwent filologii angielskiej zatrzyma
sie na tym na dtuzej, zwtaszcza jesli przygotowuje sie do tego, aby w najblizszych tygodniach praco-
wac nad reorganizacjg priorytetdw strategicznych dla duzego laboratorium badawczo-rozwojowego.

Na wczesnym etapie specjalistycznej kariery korzystatem jedynie z kilku sposrdd tych narzedzi. Nie
pracowatem wtedy tak wydajnie, kreatywnie i efektywnie, jakbym maogt, poniewaz nie zdawatem so-
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bie sprawy, ze oprdocz znanych mi metod istnieje jeszcze caty arsenat innych. Gorgco zachecam wiec
wszystkich do pochylenia sie nad kazdym z fragmentdw, ktdry wydawac sie bedzie mniej niz oczy-
wisty. Moj kolega po filologii angielskiej odkryt na przyktad, ze dzieki nowemu narzedziu myslowemu
mozna — nawet jeszcze zanim sie je w petni opanuje — zmienic¢ oblicze swojej firmy juz tylko dzieki
temu, ze nagle zaczyna sie mowic jezykiem zrozumiatym dla informatyka.

Chciatbym podkreslic, ze metoda ROGUE to zbiér modeli myslowych, ktdre pozwalaja wyposrodkowac
podejscie w organizacji. Nie musisz kazdego z tych elementéw opanowywac do perfekcji, poniewaz
ktos w twoim zespole bedzie dysponowad wysokimi kompetencjami w jednym obszarze, a ktos inny
w innym. Wazne jest natomiast to, aby wszyscy postugiwali sie tym samym jezykiem i mogli rozmawiac
o swoich obserwacjach. Powinienes zna¢ mocne i stabe strony cztonkéw swojego zespotu, zeby sku-
teczniej wspiera¢ organizacje w reagowaniu na zagrozenia i szanse, a przez to lepiej ja przygotowacd
na zderzenie z dzika falg wzbierajaca na horyzoncie. Papiez Franciszek powiedziat: ,Gdy jestesmy
sami, musimy sie liczy¢ z tym, ze zobaczymy fatamorgane, czyli cos, co naprawde nie istnieje. Marzenia
tymczasem snuje sie wspdlnie z innymi”.
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Ksztattowanie wtasnej wizji przywodztwa

Mozna sie zastanawiac, dlaczego ksztattowanie wtasnej wizji przywddztwa jest tak istotne. Ken Blan-
chard uzmystowit sobie istote tej kwestii po lekturze ksigz ki Noela Tichy The Leadership Engine i po
rozmowach z autorem, z ktérym wspdt pracowat jako konsultant w firmie Yum! Brands. Prowadzone
przez Tichy’ego ba dania wykazaty, ze skuteczni liderzy maja sprecyzowang i tatwa do przekazania
innym wizje przywdodztwa i chca sie nig dzielic¢, uczyc innych, zwtaszcza osoby, z ktérymi pracujg™*

Uzmystowienie sobie powyzszego wptyneto na Blancharda w takim stopniu, ze wraz z Margie Blan-
chard napisali program wyktaddw ,Komunikowanie wtasnej wizji przywddztwa”, ktéry stanowi czesc
Master of Science in Executive Leadership145 (MSEL), kierunku oferowanego wspdinie przez The Ken
Blanchard Companies® i Col lege of Business University of San Diego. Jak juz wspomniano, skuteczne
przywddz two to proces zaczynajacy sie od samoprzywddztwa, poprzez przywodztwo indywi dualne,
przywodztwo zespotowe, na przywodztwie organizacyjnym skonczywszy. Wyktady z komunikowania
witasnej wizji przywodztwa stanowig korncowa czesc programu dotyczacego samoprzywdodztwa. Zaje-
cia konicza sie zaprezentowaniem przez wszystkich studentdw ich wizji przywddztwa na forum grupy,
w sposob, w jaki by to zrobili, gdyby odnosili sie do pracownikdw im podwtadnych w organizacji.

Prawidtowe przekazanie pracownikom wtasnej wizji przywoddztwa nie tylko sprawi, ze zrozumieja, jakie
motywy kierujg liderem, ale jasno okresli, czego sie od nich oczekuje i czego oni moga oczekiwac od
lidera. Pozwoli tez im na skrysta lizowanie ich wtasnych pogladdw na przywddztwo i w konsekwencji
na przekazy wanie tych pogladoéw kolejnym osobom. Sama refleksja nad tym zagadnieniem nie spra-
wi pewnie, ze zmienia sie czyjes codzienne interakcje z ludZmi, dla ktdrych jest liderem, z pewnoscia
zmienia sie natomiast jego zamiary. Lider odnajdzie w ten sposdb to, co Bill George nazywa wewnetrz-
nym kompasem, pomocnym w uzgadnianiu podejmowanych dziatan z wyznawanymi wartosciami.

Elementy sktadowe wizji przywodztwa

. Okreslaniu przez lidera indywidualnej wizji przywddztwa powinno towarzyszyc¢ znalezienie odpo-
wiedzi na nastepujace pytania:

. Jakie osoby badZ zdarzenia miaty najwiekszy przywddczy wptyw na jego zycie? « Jakie sg gtdwne
wartosci przywddcze wyznawane przez lidera?

« Czego lider oczekuje od siebie i innych?
Wzorce przywodcze

Lider ma sie tutaj zastanowic, kto miat na niego najwiekszy pozytywny (a w niektdrych przypadkach —
negatywny) wptyw. Pomagaja w tym ponizsze pytania:
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- Kto byt moim mentorem? Kto mnie uczyt? Kto mnie inspirowat? Kto pomaogt mi uwierzy¢ w siebie?
. Co wtych osobach podziwiatem, a czego nie podziwiatem?
. Czego nauczytem sie od kazdej z tych osdb, co uksztattowato moje postawy przywdodcze?

Ludzie zapytani o osoby majace najwiekszy wptyw na ich zycie czesto wskazu jg na bezposrednich
przetozonych czy menedzerdw w organizacji. Z czasem zaczynajg jednak moéwic o rodzicach, dziad-
kach, przyjaciotach, trenerach czy nauczycielach. Ken Blanchard zapytany o swoje wzorce przywddz-
twa, wskazuje na rodzicow.

Moja mama byta urodzong optymistka. Wszystkim opowiadata, ze umiatem sie smiac, zanim na-
uczytem sie ptakac, usmiechac sie, zanim umiatem robic grymasy i taficzyc, zanim nauczytem sie
chodzi¢. Czy przy tego rodzaju komunikatach mogtem stac sie kims innym jak wiecznym optymi-
stg?

Mama powtarzata mi rowniez: ,Ken, nigdy nie zachowuj sie tak, jak gdybys byt lepszy od innych.
Nie pozwdl tez na to, by inni zachowywali sie tak, jak gdyby byli lepsi od ciebie. Pamietaj, ze w
kazdym cztowieku kryje sie dobroc”.

Tata byt oficerem marynarki wojennej, przeszedt do rezerwy w stopniu admirata. Byt dla mnie
niezwykle mocno oddziatujacym wzorem przywaddcy. Nie postrzegat przywddztwa jako wyboru
miedzy ludzmi a wynikami. Byt zdania, ze przywodztwo to relacja ,zardwno..., jak i” — wazni sa za
rowno ludzie, jak i wyniki. Nauczyt mnie, ze wykorzystywanie stanowiska i stawianie sprawy na
ostrzu noza nie sa dobrym sposobem przewodzenia. Nigdy nie zapomne, kiedy w siédmej kla-
sie wybrano mnie przewodniczacym klasy. Wrdcitem ze szkoty bardzo podekscytowany, a tata
powiedziat: ,To wspaniale, ze zostates przewodnicza cym. Ale skoro masz teraz taka pozycje, to
nie mozesz jej wykorzystywac. Wielcy li derzy maja zwolennikdw nie dlatego, ze maja wtadze
formalng, ale dlatego, ze jako ludzie sg szanowani i otoczenie im ufa”. Ojciec zawsze wspierat
swoich pracownikdw, angazowat ich w wiele procesdw, a jednoczesnie wymagat rzetelnej pracy.

Proste zyciowe rady od mamy i taty spowodowaty, ze dzi$ z optymizmem postrzegam sSwiat i
innych ludzi.

Kazdy lider powinien zastanowic sie, kto mogt stanowic¢ dla niego wzorzec przywddczy i wywrzed
wptyw na jego zycie. To dobry punkt wyjscia do dalszej analizy.

Wazne wydarzenia zyciowe

Poszukujac najwazniejszych wydarzen ze swojego zycia — czy to z okresu dzieciristwa, lat szkolnych,
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czy wczesnej kariery zawodowej — nalezy pomyslec o tych sytuacjach, ktdre miaty na nas najwiekszy
wptyw. Oto kilka pomocnych pytan:

- Jakie wydarzenia pamietam tak dobrze, jakby to byto wczoraj? .

«  Co byto punktem zwrotnym w moim zyciu? «

. Jakie doswiadczenia z przesztosci przygotowaty mnie do petnienia roli przywaddczej?
. Czego mnie te doswiadczenia nauczyty?

Gdy pytamy ludzi o te wydarzenia z ich zycia, ktdre miaty na nich najwiekszy wptyw, zwykle koncen-
truja sie oni na réznych waznych etapach lub punktach przetomowych.

Co wywotywato najwazniejsze zmiany w postawie lidera? Ktdére jego decyzje zyciowe okazaty sie
najbardziej donioste, te, ktére — jak mawiat Robert Frost — ,sprawity, ze wszystko stato sie inne”? Pat
Zigarmi zapytana o wydarzenie o duzym wptywie na jej zycie, opowiada nastepujaca historie:

Moje postrzeganie sprawiedliwosci zostato uksztattowane przez ruch walki o prawa obywatel-
skie, prawa kobiet. Zawsze kibicuje w zyciu stabszym. Zalezy mi na tym, by ludzie uwierzyli we
wtasny potencjat do bycia wspaniatymi. Sprzeciwiam sie przypadkom braku obiektywizmu za-
wsze, gdy tylko moge. Na studiach nalezatam do stowarzyszenia studenckiego. Jako osoba po-
chodzaca z potudnia Standéw Zjednoczonych udatam sie na konwencje tegoz stowarzyszenia,
by zaprotestowac przeciwko nieprzyjmowaniu w nasze szeregi czarnoskorych kobiet. Nastepnej
jesieni sprzeciwitysmy sie tej zasadzie i przyjetysmy czarng kolezanke. W 1986 roku przekonatam
mojego pracodawce, The Ken Blanchard Companies®, by pozwolono mi na powrdt do pracy z
niemowlakiem. Uruchomilismy wtedy program ,Niemowlak w pracy”, ktory miedzy soba nazywa-
lismy ,Niemozliwa praca”. Nie chciatam musie¢ wybierac miedzy checia spedzania czasu z dziec-
kiem a checia pracy, nie chciatam tez, zeby ktos podejmowat te decyzje za mnie. Uwazatam, ze
sama wiem, co jest dla mnie dobre. Zawsze podziwiatam pionierow walki o rownosc i sprawiedli-
wosc. Zawsze podziwiatam tez hojnosc¢ ducha, ktérej uosobieniem byt mdj tata, a ktéra w moim
przekonaniu stanowi jeden z elementdw sprawiedliwosci.

Niektorzy ludzie tacza wazne wydarzenie z wazna osoba. Jedna z naszych wspdtpracownic pisze tak:

Oto najlepsza historia, jaka moge opowiedzie¢ o waznym wydarzeniu i waznej osobie w moim
zyciu. Bedac w dsmej klasie, zgtositam sie do zespotu pracujgcego nad szkolnym rocznikiem. To
byt dla mnie bardzo trudny rok, w ktérym kadra pedagogiczna okazata mi wiele wsparcia. Kiedy
jednak ci sami ludzie nie wtaczyli mnie do zespotu pracujgcego nad rocznikiem, nie mogtam w
to uwierzyc. Posztam do taty, zeby mnie pocieszyt. Ptakatam, a on mnie przytulat. Wtedy powie-
dziatam: ,To dlatego, ze jestem czarna”, na co on odpart tagodnie, acz zdecydowanie: ,Nie, to
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dlatego, ze nie bytas dosc¢ dobra. Nie wtozytas wystarczajacego wysitku, by osiagnac swoj cel.
Mowigc krétko, sama jestes sobie winna. Nie uczynitas tego celu priorytetowym, wiec nie be-
dziesz pracowac nad przygotowaniem rocznika”. Siedzgc na kolanach u ojca, odebratam najwaz-
niejsza zyciowa lekcje: sukces jest efektem wysitku wtozonego w osiggniecie celu. Doskonatosc
polega na tym, ze nie szuka sie wymowek dla faktu, ze nie wtozyto sie wystarczajacego wysitku
w osiggniecie celu.

Poszukiwania najwazniejszych w zyciu wydarzen i osob pozwalajg przejs¢ do nastepnego kroku, kto-
rym jest identyfikowanie i definiowanie wyznawanych wartosci.

Gtowne wartosci

Wyznawane wartosci determinuja zachowania przywddcze i dlatego stanowia istotny element wizji
przywodztwa. Wartosci to poglady, z ktdrymi cztowiek czuje sie emocjonalnie zwigzany. Stare powie-
dzenie mowi:

Najwazniejsza rzecza w zyciu jest zdecydowanie, co jest w nim najwazniejsze.

Wazni ludzie i wazne wydarzenia z zycia ksztattujg wartosci cztowieka i wtasnie dlatego rézni ludzie
wyznaja rozne wartosci. Ponizej zamieszczamy liste wartosci osobistych. Zapewne wiekszos¢ 0sdb
stwierdzi, ze ceni sobie wiekszosc¢ z tych wartosci albo nawet je wszystkie, dlatego na ustalenie, ktdre
Z nich sa najwazniejsze, trzeba poswiecic troche czasu. Jezeli komus na liscie brakuje wartosci, ktéra
uznaje za najwazniejsza, Smiato moze jg dopisac.

prawda madrosc prawosc¢ duchowosdc

moc poswiecenie spokdj wspotpraca
odwaga uznanie lojalnos¢ poczucie humoru
ekscytacja nauka bezpieczenstwo zasoby
kreatywnosc szczerosc mitos¢ doskonatosc
szczescie oryginalnosc zabawa reagowanie
stuzba szacunek relacje sukces

wolnosc tad
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Lista wartosci, z ktorych wybierze sie te najwazniejsze, moze byc¢ dtuga. Na poczatek warto wybrac
dziesie¢ do dwunastu wartosci, a potem zaczac te liste zawezac. Nalezy poréwnywac ze sobg kolejne
wartosci i sprobowac w ten sposdb ograniczy¢ je do trzech—pieciu najwazniejszych. Warto przypo-
mniec sobie rézne historie zwigzane z najwazniejszymi ludzmi i najwazniejszymi wydarzeniami i zasta-
nowic sie, jakie wartosci znajduja w nich odzwierciedlenie. Jesli wybor kilku gtéwnych wartosci okaze
sie zbyt trudny, mozna potaczyc je w pary. Blanchard, wykonujac to ¢wiczenie, potaczyt dwa stowa w
,pokdj ducha” — jako nadrzedna wartosc, po czym wybrat prawosc, mitosc i sukces.

Nalezy koniecznie wybierac takie wartosci, ktore faktycznie najwiecej dla nas znacza, a nie te, ktore
podobajg sie innym.

zZnacza, a nie te, ktdre podobaja sie innym. Jak mozna sprawdzic, czy zyje sie zgodnie z dang warto-
scig? Nalezy ja precy zyjnie zdefiniowac. Brak zdefiniowanych wartosci moze spowodowac, ze wspot-
pracownicy lidera nie beda wiedzieli, co doktadnie jest dla niego wazne. Pat Zigarmi pamieta pewna
rozmowe, w ktdrej trzy osoby odmiennie zdefiniowaty ,sprawiedliwos¢”. Dla Pat oznaczata ona ,réwne
szanse”, dla drugiej osoby — ,sprawiedliwe postepowanie sgadowe”, a dla trzeciej — ,otrzymywanie

tego, co sie komus stusznie nalezy”.

Precyzyjne zdefiniowanie wartosci jest mozliwe nawet w przypadku tak trudno definiowalnych warto-
sci, jak mitos¢. Blanchard ujat to nastepujaco:

~Wartoscig istotng dla mnie jest mitosc¢. Wiem, ze zyje zgodnie z tg wartoscia, za kazdym razem, gdy
odczu wam mitosc¢ do samego siebie i do innych, za kazdym razem, kiedy wspotczuje in nym, kiedy
mysle o mitosci, kiedy czuje, ze inni mnie kochaja, kiedy serce wzbiera mi mitoscia i kiedy szukam
mitosci u moich bliskich”. Ponizej przedstawiamy relacje naszej wspdtpracownicy na temat wskazanej
przez nig wartosci, czyli ,zaangazowania”. Czytajac ponizszy tekst, warto wyobrazic¢ sobie, ze nalezy
sie do jej zespotu, poniewaz wowczas tatwiej jest dostrzec prawdziwa moc drzemigca w opowiadaniu
o korzeniach tej wartosci oraz moc drzemigca w wiedzy, dlaczego lider definiuje wtasnie te wartosc i
dlaczego docenia ja w codziennych interakcjach. Warto zauwazyc, w jaki sposdb definicja wartosci za-
czyna rozszerzac sie na ,0czekiwania wobec siebie i innych”, czyli ostatni element wizji przywddcze).

Moja kolejna wartoscia jest ,zaangazowanie”. Gdy moja rodzina musiata uporac sie z choroba
mojej mamy, przekonatam sie, jak wazne jest poczucie bycia zaangazowanym w podejmowanie
decyzji. Tata zadbat, zebym poczuta sie wystuchana, a moje zdanie potraktowane powaznie.
Zawsze chciatam byc wtaczana w podejmowanie decyzji, ktdre mnie dotyczyty, wiec zawsze za-
ktadatam, ze inni tez chca sie czu¢ zaangazowani w proces decyzyjny oraz czuc, ze maja wptyw
na sytuacje. Gdy wystepuje w roli lidera, oczekuje, ze inni bedg moéwic, co mysla. Dla mnie za-
angazowanie oznacza budowanie poczucia partnerstwa — poczucia, ze jedziemy na tym samym
wozku. Gdy musze podijac jakas istotna decyzje, chce angazowad w ten proces ludzi, ktérych
ta decyzja w najwiekszym stopniu dotyka. Chodzi mi o to, zebysmy wszyscy dziatali zgodnie.
Kiedy trzeba, nie mam problemdw z dokonywaniem trudnych wyboréw, ale wczesniej zawsze
wszystkich wystucham. Od moich wspdtpracownikdw oczekuje, ze beda wyrazac swoje opinie.
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Zobowiazuje sie ich zawsze wystuchac.

Ponizej przedstawiamy trzy z pieciu wartosci wskazanych przez Pat. Chodzi o to, zeby pokazad, na
czym polega rozszerzanie definicji wartosci.

Cenie ,kompetencje i kreatywnosc”, co oznacza, ze bardzo doceniam ludzi bedacych mistrzami
w swoim fachu, cokolwiek by to nie byto. Podziwiam mistrzostwo rzemieslnicze, artyzm i wirtu-
ozerie — u sportowcow, muzykdw, kucharzy, artystow, trenerdow i liderow biznesowych. Zazwyczaj
oznacza to, ze taka osoba nieustannie na nowo wymysla realia swojej pracy.

)

Cenie ,elastycznosc”, ktérg definiuje jako umiejetnos¢ dostosowywania sie, zmiennosc i odpor-
nosc¢ — umiejetnoscé wykonywania zdecydowanych zwrotdw w obliczu zmian, obrania nowej drogi
w reakcji na nowe informacje. Elastycznosc to réwniez odwaga, zeby probowac réznych rzeczy.
Zawsze skupiam sie na prébach poszerzania ludziom horyzontéw i pomaganiu im w znajdowaniu
odwagi, by spréobowali czegos nowego. Kolejny obraz, jaki kojarzy mi sie z elastycznoscia, to
wierzba. To drzewo ma w sobie niesamowita site, ale jednoczesnie mocno sie gnie, by potem
wroci¢ do wiasciwe] pozycji. Elastycznosc to rowniez dociekliwosc¢ i otwartosé na zmiany. To
przeciwienstwo sztywnosci. Funkcjonuje najlepiej, gdy jestem otwarta na zmiany, gdy rozwazam

inne mozliwosci, gdy pamietam, ze do tego samego celu mozna dotrzec réznymi drogami.

el

Kolejna ceniona przeze mnie wartoscia jest ,radosc”. Ci, ktdrzy znaja mnie najlepiej, zawsze do-
ceniali we mnie figlarnosc, ktéra wychodzi ze mnie nawet wtedy, gdy jestem na czyms mocno
skupiona. Z mojej twarzy zawsze mozna wszystko wyczytac. Wystarczy na mnie spojrzec, by wie-
dzied, co mysle. Radosc¢ kojarzy mi sie z cieptem. To dlatego tak bardzo lubie Boze Narodzenie —
bo mozna wtedy podarowac innym radosc... ugotowac cos z jakiegos starego przepisu, zawiesic
na choince jakas wazng ozdobe, kultywowac jakas tradycje albo stworzy¢ nowa, znalezc¢ odpo-
wiedni prezent, okazac hojnosc¢ w dzieleniu sie jedzeniem czy tworzy¢ wspomnienia. Uwielbiam
tworzyc¢ wspomnienia oparte na zadziwieniu, docenieniu, Smiechu lub tagodnosci. Moim zdaniem
u podstaw radosci lezy optymizm. Zawsze uwazam, ze wszystko dobrze sie skoriczy.

Wszystkie powyzsze przyktady stanowig wprowadzenie do trzeciego elementu wizji przywodczej,
czyli oczekiwan wzgledem siebie samego i innych.

Oczekiwania wzgledem siebie i innych

Precyzowanie oczekiwan wzgledem siebie i innych to ostatni krok na drodze do uksztattowania wta-
snej wizji przywddczej. Oczekiwania te powinny w sposdb naturalny wyptywac z tego, jacy ludzie i
jakie wydarzenia uksztattowaty wartosci wyznawane przez lidera. Oczekiwania to tak naprawde istota
wizji przywodczej. Gdy lider przedstawia swoja wizje przywddcza innym, osoby te moga skupic sie
na opowiadanych przez niego historiach, ale z ich punktu widzenia najwazniejsze jest to, czy tatwiej
bedzie im z tym liderem pracowac. To tego chca sie dowiedziec.
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Oczekiwania wzgledem siebie
Oto przyktad oczekiwan, ktore Ken Blanchard formutuje wobec siebie i opowiada o tym innym:

Moja rolg jako menedzera jest umozliwienie im zwyciestw — czyli osiggniecia zamierzonych ce-
I6w. Chce, zeby wszyscy pracownicy dostawali ocene bardzo dobra. Jezeli wszystko zmierza w
dobrym kierunku, powinienem w odpowiedni sposdb wyrazi¢ swoje uznanie. Jesli jednak pra-
cownik nie robi postepodw, to powinienem udzieli¢ mu wskazowek i tym samym przywrdcic na
odpowiedni tor dziatania. In nymi stowy, w przypadku gdy pracownik udziela ,ztych odpowiedzi”,
powinien sie o tym dowiedziec, zebysmy mogli wspdlnie omdwic dziatania niezbedne do udzie
lania ,prawidtowych odpowiedzi”. Wszystko, co robie jako menedzer, powinno byc¢ ukierunkowa-
ne na pomaganie pracownikom w osigganiu dobrych wynikéw i w konsekwencji poprawe ich sa
mopoczucia.

Czego pracownicy mogq sie spodziewac po liderze?

Uzmystowienie pracownikom, czego moga sie spodziewac po liderze, uwypukla partnerski charakter
przywodztwa. Dzieki niemu pracownicy maja swiadomosc, jak bedzie sie ksztattowac sytuacja pod
przywodztwem danej jednostki. Jeden ze studentéw kierunku MSEL University of San Diego opisat to
w naste pujacy sposob:

Wiedza, ze lubie budowac rézne rzeczy, unaoczni pracownikom, czego sie moga po mnie spo-
dziewac. Na wiele réznych rzeczy patrze przez pryzmat budowania. Lubie budowac¢ domy. Lubie
budowac rodzine. Lubie budowac firmy, lubie budo wac i rozwijac ludzi. Ciesze sie, gdy moge
zakasac rekawy i pomdc zbudowac co kolwiek. Sprawia mi to najwieksza radosc. Zatem pracow-
nicy moga sie po mnie spodziewac, ze poswiece im duzo czasu i wystucham ich, jesli tylko beda
mieli taka potrzebe.

Kilka dni temu zauwazytem, ze Jack zostaje po godzinach i wyglada na dosc¢ sfrustrowanego. Gdy
zapytatem, jak leci, poinformowat mnie, ze sprawa wydania pozwolenia na budowe naszego no-
wego biurowca zaczyna sie przeciggac. W rezultacie caty projekt byt opdzniony. Podczas naszej
rozmowy Jack wpadt na pomyst, do kogo jeszcze mdgtby w tej sprawie zadzwonic i jak inaczej
ugryz< ten temat. Znat rozwigzanie od samego poczatku, ja jedynie pomogtem mu zadac nieco
inne pytania.

Wizja przywddcza powinna réwniez informowac innych, w jaki sposdéb lider zamierza dawac przyktad
zachowan i wartosci, ktérych oczekuje od innych. Wiekszosc rodzicow zdaje sobie sprawe, ze ludzie
ucza sie poprzez obserwowanie zachowan, a nie poprzez stowa. Lider musi sam zachowywac sie w
sposdb, ktérego oczekuje od innych.

Oto przyktadowa wypowiedz innego uczestnika studiow MSEL:
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Wszyscy wiecie, ze dziewieC miesiecy temu zwolnitem najlepszego handlowca w naszej firmie za za-
chowania wykraczajgce poza normy. Wydawato mu sie, ze z uwagi na osiggane wyniki sprzedazowe
jest nietykalny. Tak nie jest. Standardy etyczne naszej firmy obowigzujg wszystkich, nie pomijajac mnie

Czego lider oczekuje od pracownikow?

Przywddztwo to proces partnerski. Jest zatem catkowicie zrozumiate, a nawet wskazane, ze lider musi
powiedziec pracownikom, czego od nich oczekuje. Una oczni to im obraz sytuacji pod jego przywaddz-
twem. Przedstawiajac swoje oczekiwania, warto poszukac przyktadow zachowan zgodnych z tymi
oczekiwaniami. Przyktady z zycia wziete sa lepsze niz wyswiechtane fraz esy, dlatego warto znalez¢
jeden czy dwa na zilustrowanie swoich oczekiwan.

Ponizej przedstawiamy przyktad podany przez jednego z uczestnikow studiow MSEL. Warto odnoto-
wad, w jaki sposdb uosabia on oczekiwania dotyczgce etycznych zachowan:

Moje wymagania wobec pracownikéw mozna sprowadzi¢ do powiedzenia: nie czyri drugiemu, co
tobie niemite. Co mam na mysli? Oczekuje od pracownikow etycznego zachowania, czegokol-
wiek by nie robili. Zawsze pojawia sie jakies moz liwosci pdjscia na skroéty, co przyniesie by¢ moze
krotkotrwate korzysci. Jednak wiele przyktaddw ze sfery biznesu w ostatnich latach pokazuje,
jak nieprzezorne jest takie myslenie. Oczekuje od pracownikdw zdecydowanej postawy w tym
za kresie i niedopuszczania do sytuacji, w ktdrej ktos pomysli, ze w firmie toleruje sie oszustwa
czy cokolwiek nieetycznego. Zarzadzacie setkami pracownikdw — cho ciaz nie kazdy z nich zna
was osobiscie, to jednak wszyscy muszg miec pewnosc co do waszych pogladdw na ten temat i
widzied, ze stowa potwierdzacie wtasnym przyktadem. Ruth, bardzo mi sie podoba, ze w twoim
dziale nieustannie zadajecie sobie pytanie: ,Czy to, co robimy, jest stuszne?”.

Ksztattowanie wtasnej wizji przywodztwa
Najwyzszy czas stworzyc wtasna wizje przywaddcza.

Nie warto usitowac robic tego za jednym zamachem. Na poczatek nalezy poswieci¢ sporo czasu na
rozmyslania o najwazniejszych osobach, najwazniejszych wydarzeniach i wyznawanych wartosciach.
Warto dac sobie czas, by te przemyslenia miaty szanse dojrzec.

Nastepnie nalezy te przemyslenia spisac¢ albo nagrac. Najlepiej zrobic¢ to w postaci historii, opowie-
sci. Takie historie lepiej trafiajg do innych niz ogdlne listy cech skutecznego lidera. Opowiesci majg
bardziej osobisty charakter i powoduja, ze ludziom tatwiej jest znalez¢ ptaszczyzne porozumienia z
liderem. Listy cech czy elementdéw sktadajacych sie na skuteczne przywddztwo nie przedstawiaja 0so-
by lidera tak dobrze jak opowiadajace o nim historie. Takie opowiesci pomagaja ludziom zrozumied,
jak wygladata droga lidera i co go uksztattowato. Pomagajg im zrozumied jego zamiary. Historie maja
wstep, rozwiniecie i zakoriczenie. Warto uwzglednic w nich rézne detale i szczegdty, aby przedstawia-
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ne wydarzenia i osoby ozyty. Nalezy rowniez podkresli¢, czego poszczegadlne historie nauczyty lidera.
Tego typu wnioski sg czesto punktem wyjscia do wyznawanych wartosci.

Spisujac lub nagrywajac wyznawane wartosci, nalezy je koniecznie szczegdtowo zdefiniowad, zeby
ludzie doktadnie wiedzieli, jak lider te wartosci rozumie.

Kiedy powstanie juz pierwsza wersja wizji przywodczej, warto przetestowac ja w rozmowie z coachem
lub inna zaufana osoba, a nastepnie poprosic ich o informacje zwrotna. Co do nich trafito? Co uznali za
wartosciowe? Czego nie zrozumieli? Nad ktérymi elementami trzeba jeszcze popracowad, zeby narra-
Cja byta bardziej przekonujaca? (...)
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Kompetencje i cechy organizacji odpornych

Celem organizacji jest przetrwanie oraz rozwdj. Aby go spetnic, nalezy zbudowac i utrzymac przewage
konkurencyjna. W tym procesie wyrdzniamy dwie, kluczowe perspektywy. Pierwsza koncentruje sie
na sektorze, druga oparta jest na szkole zasobowej. Tradycyjna formuta budowania przewagi kon-
kurencyjnej bazuje na ekonomii skali, kontroli przez integracje wertykalna itp. Badania ostatnich lat
dowodzag, ze ustepuje ona miejsca innowacyjnosci, ptaskim oraz elastycznym strukturom, réznicowa-
niu dziatan, zespotom interdyscyplinarnym, organizacjom otwartym na ryzyko, eksperymentowaniu, a
takze silnej kulturze organizacyjnej (Teixeir, Werther, 2013). Wpisuje sie to nie tylko w szkote zasobo-
wa budowania strategii, ale rowniez w model systemowy i sytuacyjny prowadzacy do tzw. systemow
otwartych budowania organizacji.

Niemniej jednak wspdtczesne tempo zmian i specyfi ka dzisiejszego, a z duzym prawdopodobien-
stwem réwniez ,jutrzejszego”, srodowiska biznesowego (omdwiona w rozdziale pierwszym) prowadzic
bedzie do dalszego skracania sie czasu dostepnego dla organizacji, w ktérym musi utrzymac przewa-
ge konkurencyjna. Przyczyn tego stanu rzeczy jest wiele. Maja one swoje zrodta zardwno w otoczeniu
organizacji, jak i w szeroko rozumianych zasobach. Zawsze bowiem bedzie to gra o sumie zerowej
— zwyciestwo jednych to porazka innych. Trwatosc¢ przewagi zalezy wiec nie tylko od organizacji, ale
rowniez od dziatan konkurentdw, zmian technologicznych, ewolucji oczekiwan oraz zwyczajow kon-
sumenckich itp. Jak wspomniano wczesniej, zmiany zachodzace w otoczeniu majg zazwyczaj mozliwy
do przewidzenia charakter. Ale takie metaforyczne ,szare nosorozce”, jesli nie zostana zauwazone i
witasciwie zaadresowane, moga spowodowac problemy organizacji, a nawet jej porazke. Dlatego zdol-
nosc¢ budowania przewagi zalezy fi nalnie od organizacji, od jej ,oburecznosci” — zdolnosci odkrywa-
nia, dostrzegania zmian rynkowych i uczenia sie rynku prowadzacego, aby tworzyc¢ nowe rozwigzania
adresujace, badZ nawet wyprzedzajace, zmiany w srodowisku biznesowym.

Utrata konkurencyjnosci wynika wiec z dwdch gtédwnych utomnosci: z braku sktonnosci do zmiany
oraz zdolnosci do zmiany. Pierwsza objawia sie brakiem, badz ograniczona zdolnoscia dostrzega-
nia, przewidywania albo wyprzedzania zmian. Druga jest z kolei efektem niedostatku zasobdw, w
tym kompetencji, niezbednych do zaadresowania tych zmian i uruchomienia dziatan zmierzajacych do
utrzymania, wzmocnienia oraz obrony przewagi konkurencyjnej. Wskazane utomnosci skutkuja tym, ze
stra tegia organizacji jest replikowana (organizacja traci swoja wyrdznialnosc), zostaje wypierana przez
lepsze strategie innych fi rm, wyczerpuja sie mozliwosci dziatania organizacji (np. poprzez zmiane
zachowan klientéw, zmiany w kanatach) lub fi rma staje sie niedostosowana do nowej struktury i pro-
cesow rynkowych (np. Internet zmienit w duzym stopniu pozycje klientow wobec dostawcdow) (Hamel,
Valikangas, 2003). Rodzi to pytanie o podejscia oraz metody dziatania, ktére moga uodparniac orga-
nizacje na takie skutki i umozliwia¢ obrone przewagi konkurencyjnej. Kwestia organizacji odpornych
(ang. resilience) zostanie doktadnigj

Kwestia organizacji odpornych (ang. resilience) zostanie doktadniej omdwiona w dalszej czesci pra-
cy, ale juz teraz warto je zdefi niowac — sg to takie organizacje, ktdre maja zdolnos¢ obrony swojej
przewagi konkurencyjnej (czyli zdolnosc¢ do generowania lepszych wynikdw rynkowych, co przektada
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sie na wyzszy udziat w rynku, wyzsze ceny/ marze, albo i wyzszy udziat w rynku, i wyzsze ceny niz
konkurenci) w dtugim okresie, mimo niestabilnego otoczenia oraz pojawiajgcych sie zmian w srodo-
wisku biznesowym. Wspdtczesnie uznaje sie, ze jedynym Zrodtem przewagi konkurencyjnej sa orga-
nizacje odporne, poniewaz maja kompetencje do ciggtego odnawiania i rekonfi gurowania zasobow
intelektualnych, fi nansowych, technologicznych itp. Z jednej strony, umozliwia to dostrzeganie zmian,
rozumienie oraz uczenie sie rynku, a z drugiej, tworzenie i dostarczanie klientom wyzszej wartosci niz
czynia to konkurenci. Jak zauwazaja Teixeir i Werther (2013), organizacje odporne maja w swoim DNA
,Shumpeterowska” umiejetnosc¢ zarzadzania kreatywna destrukcjg (Schumpeter, 1939). Juz bowiem
ponad 60 lat temu Schumpeter (1942) przewidziat, ze przewagi konkurencyjne sg absorbowane przez
rynek, a klienci przyzwyczajaja sie do oferowanych wartosci, przez co stale oczekuja wiecej. Do utraty
przewagi konkurencyjnej prowadzi z kolei tatwos¢ kopiowania, nasladowania, czy nawet twdrczego
rozwijania najlepszych rozwiagzan. Dlatego tez odporne organizacje tworza przewage konkurencyjng
poprzez ciggte kreowanie nowej przewagi konkurencyjnej (Werther, Kerr, 1995). W ciggu ostat nich
kilkunastu lat okres tworzenia nowych produktow skrécit sie na Swiecie o prawie potowe — srednio z
42 do 24 miesiecy (Cooper, 2011). Organizacje moga jednak wypra cowac odpornosc, a nastepnie ja
rozwijac i ksztattowacd. Daje to nadzieje na ich przetrwanie oraz dalsze budowanie przewagi konkuren-
cyjnej (Elkington i in., 2017).

Pojecie i koncepcja odpornosci zrodzita sie w sferze psychoterapii. Jako obszar badan odpornosc
koncentrowata sie na odkrywaniu sposobdw radzenia sobie z sytuacjami kryzysowymi przez jednostki
oraz badanie wptywu kryzysu na rozwdj naszych zdolnosci i umiejetnosci (Rak, Patterson, 1996). Nie-
mniej, odpornosc nie koncentruje sie tylko na procesie ,zdrowienia”, ale na sposobach mierzenia sie
z trudnosciami (Holbeche, 2015; Wankel, 2008). Dlatego tez teorie i modele dotyczace odpornosci nie
sg ani uniwersalne na poziomie realizacji, ani mozliwe do zastosowania w kazdych okolicznosciach,
gdyz zaleza od interakcji zachodzacych miedzy jednostka a otoczeniem (Rutter, 1993). Generalnie
odpornosc jest sita, czy energiag, ktdra determinuje sposob radzenia sobie z trudnosciami w sytuaci
stresu lub nieoczekiwanych zdarzen. Przyjmujac ten punkt widzenia, niektdrzy defi niujg odpornosc or-
ganizacyjna jako proces pokonywania trudnosci, po ktorym nastepuje powrdt do stanu oczekiwanego.
Innymi stowy, jest to umiejetne przygotowanie organizacji do spodziewanych trudnosci, reagowanie
na nie oraz przywracanie zdolnosci do konkurowania (Bell, 2002). W ramach tego procesu menedzero-
wie buduja i rozwijaja rozne kompetencje, a takze techniki uczenia sie, aby zwiekszyc¢ szanse sukcesu
badz zredukowac powtdrne ryzyko pojawienia sie trudnosci (Wankel, 2008).

Odpornosc jest wiec wielowymiarowym i interdyscyplinarnym zjawiskiem, ktére pozwala odkryc spo-
soby zachowan jednostek i grup w sytuacji niepewnosci (Lee, Vargo, Seville, 2013). Odpornosc orga-
nizacyjna stanowi wyodrebniony obszar zainteresowania nauki i praktyki zarzadzania, ktdry zrodzit sie
na gruncie analizy Zrédet oraz przyczyn wystepowania niekorzystnych zdarzen dla organizacji (Chao,
2008; Sheaff er i in,, 1998). Dokonano relatywnie wielu analiz dotyczacych samych zrédet sukcesu
organizacji, a w znacznie mniejszym stopniu badano i opisywano przyczyny porazek. Dazenie do re-
dukciji tej luki poskutkowato nawigzaniem do nauk behawioralnych oraz ich aplikacji do zarzadzania.
W efekcie powstato wiele defi nicji odpornosci organizacyjnej, ktére akcentowaty rézne jej elementy
— m.in. dopasowanie organizacyjne (Mitroff , 2005), adaptacyjnosc i niezawodnosc (Weick, Sutcliff e,
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Obstfeld, 2005), zarzadzanie dysruptywnymi zmianami (Seville i in., 2008). Nalezy jednak podkreslic,
ze jest to ztozone zjawisko, poniewaz organizacje moga odpowiadac na zmiany rynkowe w rézny spo-
sob. Na przyktad poprzez wewnetrzng kontrole (Pfeff er, 1978), uczenie sie (Weickiin., 2005) czy bycie
kreatywnym (Kendra, Wachtendorf, 2003).

Strategiczna odpornosc jest stata umiejetnoscia przewidywania i dopasowywania sie do trenddw oraz
zmian rynkowych, ktére moga w znaczacy sposdb wptywac na sytua cje rynkowa fi rmy. To wprowa-
dzanie zmiany, zanim wystapi ona w otoczeniu (Heifetz, Grashow, Linsky, 2009; Hamel, Valikangas,
2003). Organizacje odporne maja systemy ,wczesnego ostrzegania” i przewidywania pojawiajacych
sie (wewnetrznie i zewnetrznie) mozliwosci lub zagrozen oraz efektywnego reagowania na te zdarze-
nia w okreslonym czasie, uzywajac posiadanych zasobdw we wtasciwy sposdb. Nie ma organizacji,
ktore nie popetniaja bteddow. Wazne, aby potrafi ¢ sobie z nimi radzi¢ i odzyskiwac site konkurencyjna
po porazkach.

Koncepcja organizacji odpornych rozwijana jest od poczatku XXI wieku i stanowi forme integracji omo-
wionych w pkt. 2.2 wczesniejszych modeli organizacyjnych, ktére adresowaty wyzwania zwigzane z
turbulentnym otoczeniem. Wielosc i zréznicowanie defi nicji pozwala na wskazanie kluczowych funda-
mentdw organizacji odpornych — dostrzeganie i przewidywanie zmian rynkowych oraz rekonfi gurowa-
nie zasobow organizacji w celu uzyskiwania, odbudowywania, a takze utrzymywania przewagi konku-
rencyjnej w trudnym, niesprzyjajacym otoczeniu rynkowym. Wymaga to posiadania wielu kompetencji.
Prekursorzy tzw. odpornosci przedsiebiorcy wskazywali na trzy grupy cech (Wankel, 2008):

- kompetencje intraprzedsiebiorcze — samoefektywnosd, kreatywna inteligencja, autonomiczne
uczenie sie, orientacja spoteczna, wtasna tozsamosc spoteczna, umiejetnosci spoteczne;

- umiejetnosci interpersonalne — zréznicowanie zespotu, pozyskiwanie wiedzy, presja i oczekiwania
lideréw, morale zespotu oraz jego spdjnosc z celami, mentoring);

« stanowienie i realizacja polityki organizacyjnej/branzowej/instytucjonalnej — operacje wewnetrzne
i umiejetnosci zarzadzania, standardy oraz praktyki w sektorze a zachowania przedsiebiorcze, re-
lacje z kluczowymi interesariuszami zewnetrznymi, siec¢ kontaktéw z instytucjami rzadowymi i or-
ganizacjami trzeciego sektora, standardy dziatan przedsiebiorczych.

W nauce i praktyce zarzadzania wypracowano w kolejnych latach liste zachowan, kompetencji oraz
praktyk, ktére cechuja organizacje odporne. W tabeli 8 przedstawiono analize wybranych podejsc do
identyfi kowania kluczowych kompetencji w takich organizacjach.

Juz wstepna lektura wskazanych w tabeli 8 zasobdw organizacji odpornych pozwala stwierdzic, ze ba-
Zuja one na omowionych wczesniej (tabela 7) koncepcjach organizacji XXI wieku. Organizacje odporne
wywodzg sie i czerpiag z organizacji zwinnych, oburecznych, adaptacyjnych, uczacych sie itp. Wskaza-
ne kompetencje organizacji odpornych mozna podzieli¢ na trzy gtdwne obszary. Pierwszy zwigzany
jest gtéwnie z kulturg organizacyjna, w tym z przywddztwem. Drugi, ze strategia dziatania, choc biorac
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Tabela 8. Kluczowe kompetencje organizacji odpornych — wybrane podejscia

Autor ‘ Kluczowe kompetencje odpornych organizacji

McManus (2008) * Swiadomoé¢ sytuadji rynkowej — podziat zadan,
odpowiedzialnosci, analiza zagrozen oraz ich konsekwencji,
znajomos¢ powiazan i relacji, ubezpieczenia, priorytety
odbudowy;

* Zarzadzanie kluczowymi stabymi punktami — planowanie
strategii, partycypacja, ocena potencjafu zasobdw
wewnetrznych oraz zewnetrznych, pofaczenia i relacje
organizacyjne;

* /dolnosci adaptacyjne — mentalnosc silosowa, komunikacja
i relacje, wizja strategiczna, jasno zdefiniowane cele, informacje,
wiedza, przywodztwo oraz struktura nadzorcza.

Vargo, Stephenson * /najomosc¢ sytuacji rynkowej potaczona z zarzadzaniem
(2010) stabymi punktami — znajomos¢ rynku i konkurencji, zdrowa
struktura kapitatowa;

* Zwinne, adaptacyjne zdolnosci — szybkos$¢ reakgji na zmiany;

* Przywddztwo i kultura organizacyjna — wyjatkowi liderzy,
klientocentryzm, spdjna kultura jakosci oraz

odpowiedzialnosci.
Lee, Vargo, Seville * /dolnosci adaptacyjne — reedukacja mentalnosci silosow,
(2013) zasoby wewnetrzne, zaangazowanie pracownikow,

informacja i wiedza, przywddztwo, innowacyjnosc oraz
kreatywno$¢, proces podejmowania decyzji, monitoring
sytuagji rynkowej, system raportowania;

* Planowanie — planowanie strategii, partycypacja, postawa
proaktywna, zasoby zewnetrzne, priorytety odbudowy.

Teixeira, Werther * Przywddztwo, zdolnos¢ jednostki podazania za liderem
(2013) | wzajemna wymiana wartosci;

* Otwarta kultura organizacyjna,
* Planowanie strategiczne,

* Innowacyjnosc¢ jako metoda dziafania.

Holbeche (2015) * Zwinne planowanie — efektywne zarzadzanie, nadzor

| zarzadzanie ryzykiem, sprawny benchmarking i karta wynikdw,
glebokie rozumienie insightow klienta, kompleksowe, ztozone
kompetencje, szerokie i glebokie skanowanie oraz monitoring,
strategiczne zaangazowanie do kluczowych celéw;
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Tabela 8. cd.

Autor ‘ Kluczowe kompetencje odpornych organizacji

* Zwinne operacje — elastyczne zespoty, aktywa, systemy,
szybkie wprowadzanie nowych produktéw, szczupfe procesy,
ciggte doskonalenie, szybkie rozwigzywanie problemdw
I podejmowanie decyzji, dostep do informacji i proceséw
zarzadzania wiedza, eksperymentowanie, testowanie —
uczenie sie na btedach;

* Zwinne pofaczenia — petne i szybkie wdrozenia miedzy
komorkami organizacyjnymi, dopasowanie dostawcdw oraz
spotecznosci, pielegnowanie partnerstw, zarzadzanie marka
I reputacja firmy, komunikacja, zaangazowanie i partycypacja,
wspdtpraca i zarzadzanie konfliktem;

* Zwinne praktyki — przywddztwo i zarzadzanie przez
wartosci, ciggle uczenie sie, zarzadzanie zmiang i rozwo;
organizacyjny, adaptacyjna struktura i szerokie kompetencje,
klimat wysokiej efektywnosci pracy, czyli zaangazowani,
elastyczni, zréznicowani, wszechstronnie wykwalifikowani
pracownicy.

Seville (2016) * Przywddztwo | kultura organizacyjna — przywodztwo,
zaangazowanie pracownikéw, sprawno$¢ podejmowania
decyzji, Swiadomosc¢ sytuacji rynkowej, innowacyjnosc
I kreatywnos¢;

* Siec¢ kontaktéw i relacji — zasoby wewnetrzne, efektywne
partnerstwa, wykorzystanie wiedzy, przetamywanie silosow
organizacyjnych;

* Gotowos$¢ do zmiany — proaktywna postawa, testowanie
I odpornos¢ na ryzyko, wspolnota celdw, planowanie
strategil.

Burkett (2017) * Kultura organizacyjna;

* Rozwijanie i upowszechnianie przywodztwa;

* Sprawne dziafanie, egzekucja;

* Zarzadzanie przez wyniki, ciggte doskonalenie;

* Budowanie | wigzanie zdolnosci oraz zasobdw organizagji;

* Pielegnowanie wspotpracy, sieci kontaktow, spotecznosci;

* Innowacyjnosc.

Zrédto: Opracowanie wihasne.
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pod uwage temat i cel tej pracy, zawezimy ja do strategii rynkowej organizacji. Trzeci obejmuje rynko-
we dziatania taktyczne, operacyjne oraz realizacyjne. Oczywiscie nie sg to w petni rozdzielone grupy,
wprost przeciwnie, nalezy je traktowac jako komplementarne i wzajemnie powigzane. Innowacyjnosc,
kreatywnosc, klientocentryzm oraz adaptacyjnosc to nie tylko fi lozofi a dziatania czy element strate-
gii, ale takze zestaw metod i narzedzi. Tak, jak nie mozna sprawnie postugiwac sie narzedziami bez
Swiadomosci ich roli, ograniczen itp., tak samo wysoki poziom kultury organizacyjnej bez przetozenia
jej na sposoby dziatania, procesy, struktury, systemy (nawet otwarte) nie przyniesie oczekiwanych
rezultatow.

Zaproponowany podziat na trzy grupy jest szeroko opisywany w literaturze i widoczny w przyjmowa-
nych podejsciach, ma takze swoje uzasadnienie logiczne oraz merytoryczne, oparte na informacjach
zawartych w tabeli 8. W sferze dziatalnosci rynkowej, w szczegdlnie mocny sposob, to tréjdzielne
podejscie promowat i akcentowat Webster (1992, 2002, 2005) podkreslajac jednoczesnie, ze ostatnie
lata XX i pierwsze XXI wieku skupiaty sie raczej na wymiarze taktycznym, krétkookresowym. Cho-
ciaz czasem kultura organizacyjna jest wytaczana jako odrebny obszar, badZz ujmowana w formie tta
(McDonald, Mouncey, 2009; McDonald, Smith, Ward, 2007; Obtg¢j, 2001), to wspdtczesnie coraz po-
wszechniej nacisk ktadzie sie na integracje tych trzech perspektyw, a nawet uwypuklana jest rola
kultury organizacyjnej (Schein, 2004, Seville, 2016). Niemniej warto jednak wskazac, ze wielu autorow,
badaczy czy praktykdw uwzglednia takie podejscie (Beer, 2009; Davis, 2007; Gupta, Lehman, 2005;
Kaplan, Norton, 2004, Post, Preaton, Sachs, 2002) oraz dostrzega i podkresla potrzebe integracji wy-
mienionych trzech perspektyw (De Bono, 2016; Sinek, 2011, Wankel, 2008). Takie taczenie ma gteboki
sens, nawet jesli pdZniejsze zastosowanie ich w praktyce przebiega rdznie. Takie podejscie porzad-
kuje proces intelektualny, likwiduje zamet w mysleniu, rozmowie czy dyskusji, zarowno w przypadku
pojedynczych osdb, jak i prac zespotowych (De Bono, 2016). Rozmowa, w ktdrej jeden z oponentdow
analizuje problem z jednej perspektywy, a drugi patrzy na omawiane zagadnienie z innej, musi prowa-
dzi¢ do chaosu i trudnosci w wypracowaniu rozwigzania czy uzgodnieniu stanowisk.

Innym zagadnieniem jest kolejnos¢ uwzglednianych perspektyw. Czy powinnismy zaczynac od defi
niowania wartosci i kultury organizacyjnej, czy raczej od dziatan operacyjnych, ktére doprowadza do
opisu systemu wartosci, postaw, oczekiwanych zachowan itp.? To drugie podejscie jest spotykane za-
rowno w praktyce, jak i w literaturze przedmiotu (Ries, Trout, 1988), jednak czesciej przyjmuje sie tzw.
hierarchiczny model planowania, ktory zaktada identyfi kowanie kultury organizacyjnej, misji, wizji jako
punktu startu (Johnson, Scholes, 1999). W efekcie mozna wiec spréobowac rozpisac organizacje odpor-
ne z uwzglednieniem kultury organizacyjnej, strategii rynkowej i dziatan taktyczno-operacyjnych, jak
na rysunku 3.

Na podstawie dotychczasowych rozwigzan mozna przyjac, ze istnieje potrzeba integracji miedzy kul-
tura organizacyjna, strategia i dziataniami taktyczno-operacyjnymi, powinna miec¢ miejsce wspdtzalez-
nosc oraz synergia, jak rowniez nadrzednosc¢ definiowania kultury organizacyjnej, potem strategii, a fi
nalnie metod i narzedzi dziatania. Gtebsze poznanie i opisanie tych obszardw, jak rowniez opracowa-
nie dtugiej listy atrybutdw opisujgcych kulture organizacyjna, strategie oraz dziatania taktyczno-ope-
racyjne w organizacjach odpornych wydaje sie wartosciowe z punktu widzenia tematu i celu tej
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Rysunek 3. Organizacje odporne w wymiarze 3D

Dziatania
operacyjne
i taktyczne

Zrédto: Kozielski R., Mardosz A., Matuszewska A. (2017). Sukces rynkowy organizacji.
Warszawa: Wydawnictwo Gab.

publikacji. Niemniej, opis ten nie bedzie obejmowat wszystkich aspektdéw, ale jedynie te, ktdre maja
bezposrednie konsekwencje w sferze rynkowej i odnosza sie do rezultatdw rynkowych osigganych
przez organizacje.
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ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM | ZNACZENIE ROWNOWAGI MIEDZY PRACA A ZYCIEM OSOBISTYM
| AKTYWNOSC\A POZAZAWODOWA W ZROWNOWAZONYM ROZWOJU KAPITALU LUDZKIEGO

Znaczenie rownowagi miedzy praca a zyciem osobistym
i aktywnosciag pozazawodowg w zrownowazonym rozwoju
kapitatu ludzkiego

Katarzyna Mikotajczyk
Instytut Kapitatu Ludzkiego SGH

Wprowadzenie

Dynamicznie zachodzace zmiany, niepewnosc, nieprzewidywalnosc¢ i niejednoznacznosc¢ zdarzen,
a takze zintensyfikowany rozwdj nowoczesnych technologii ksztattuja obecna rzeczywistosc. Aktu-
alny rozwdj cywilizacyjny wymaga jak nigdy dotad wizji zrdwnowazenia interesdw pracownikdw i ich
pracodawcow (Katic¢ et al. 2019). Rownowaga miedzy zyciem zawodowym a prywatnym jest przeciez
bezposrednio zwigzana ze zrodwnowazeniem spotecznym (Gladwin et al. 1995), zas ogdlnym celem
zrownowazonego rozwoju jest podnoszenie jakosci zycia, zardwno w wymiarze spoteczno-gospodar-
czym, jak i indywidualnym.

Zrownowazony rozwoj kapitatu ludzkiego jest koncepcja ztozona, obejmujaca obszary dziatania czto-
wieka na wielu ptaszczyznach jego zycia w skali mikro- i makroekonomicznej (Ferreira et al. 2020).
W literaturze przedmiotu czynniki zréwnowazonego rozwoju przypisuje sie do trzech obszardw: sro-
dowiska naturalnego, gospodarki i spoteczenistwa, w ktérym dobra jakosc zycia dla obecnych i przy-
sztych pokolen stanowi jego istotny cel (Hart, Milstein 2003). Robert Zaugg et al. (2001) zaproponowali
jedna z pierwszych definicji zrdwnowazonego zarzadzania kapitatem ludzkim, zgodnie z ktdrg obejmu-
je ono: rownowage praca—zycie, zdolnosc i ched pozostania atrakcyjnym na rynku pracy, zwiekszenie
zakresu autonomii pracownikéw oraz efektywne wykorzystanie ich kompetencji. W tym ujeciu zrow-
nowazony rozwoj kapitatu ludzkiego oznacza proces rozwoju ludzi w sposdb: roztropny, sprawiedliwy,
bezpieczny, taczacy aspekty ekologiczne, ekonomiczne i spoteczne, zardwno w wymiarze czasowym,
jak i przestrzennym. Ponadto dazenie do rownowagi miedzy praca a zyciem poza nig ma zwigzek z
wieloma kwestiami spoteczno-gospodarczymi, takimi jak: produktywne wykorzystywanie zasobdw
pracy i zdolnosci konkurowania w przysztosci przez rozwijanie aktywow niematerialnych, podnoszenie
poziomu dzietnosci, rownosc ptci, poprawa zdrowia i jakosci zycia. Brak jej optymalnej realizacji powo-
duje daleko idace skutki o charakterze spoteczno-ekonomicznym.

Wdrazanie koncepcji zrdwnowazonej organizacji w obszarze ZKL zwraca uwage na potrzebe osia-
gniecia nie tylko celow ekonomicznych przedsiebiorstwa, ale rowniez zaspokojenia i zrdwnowazenia
potrzeb pracownikdw. Zatem zrownowazone ZKL wspiera strategie zrownowazonego rozwoju orga-
nizacji, ktadzie nacisk na sprawiedliwe traktowanie, dba o rozwdj, zdrowie i dobrostan pracownikow,
wspiera przyjazne dla sSrodowiska praktyki organizacyjne, zaktada rozwdj kompetencji pracownikow i
promuje réwnowage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Ponadto odnosi sie do wynikdw spo-
tecznych, ktdére przyczyniaja sie do dtugoterminowego rozwoju organizacji, czyli organizacji zrowno-
wazonej. Rownoczesnie zrownowazone ZKL pozwala na najwyzsza wydajnosc¢ pracy, z uwzglednie-
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niem dobrostanu nie tylko pracownikow, ale takze pozostatych interesariuszy. Utrzymanie rownowagi
miedzy pracg a zyciem pracownikéw nie tylko poprawia jakosc ich zycia osobistego, ale takze w dtuz-
szej perspektywie moze tworzyc przewage konkurencyjna firmy i sprzyjac ciggtemu wzrostowi. Jakosc
zycia i zrownowazony rozwdj to kategorie scisle ze sobg powiazane. Wysoka jakosc¢ zycia stanowi
bowiem cel nadrzedny koncepcji zréwnowazonego rozwoju (Borys 2005).

Zdaniem badaczy rdwnowaga miedzy praca a zyciem powinna uwzglednia¢ czas i zaangazowanie,
jakie poswieca jednostka obu tym sferom, oraz zadowolenie ptynace z petnienia réznorodnych rél w
pracy i poza nig (Greenhaus et al. 2003). Podejmujac okreslone zajecia w obu analizowanych sferach,
cztowiek wykorzystuje bowiem te same zasoby wtasnego czasu, energii, mysli, emocji, ktdére trudno
jest rozdzieli¢ na dwie odrebne czesci. Nalezy przy tym podkresli¢, ze rwnowaga nie oznacza rowne-
go podziatu czasu pomiedzy prace a pozostate aktywnosci, podobnie jak ilos¢ czasu przeznaczane-
go na okreslone zajecia oraz czestotliwosc ich wykonywania nie sg rownoznaczne z waznoscig tego
zajecia dla danej osoby. Wynika to m.in. z subiektywnej relacji pomiedzy pracag a zyciem prywatnym,
stanowiagcej rezultat przyjetego przez jednostke systemu wartosci, jej cech osobniczych, wieku, na-
stroju, sytuacji rodzinnej, sposobu organizacji i rodzaju wykonywanej pracy, jak tez ztozonosci kultury,
w ktdrej funkcjonuje (Greenhaus et al. 2001).

David Clutterbuck (2005) wskazat szesc tzw. strumieni zycia waznych, w réznym stopniu, dla wiekszo-
sci 0oséb. Sa to:

1. praca — sposdb zarabiania na zycie,

2. kariera — rozwdj w pracy, wspinanie sie po szczeblach kariery,

3. rodzina i znajomi — nawigzywanie i utrzymywanie relacji poza praca,
4. zdrowie — utrzymywanie dobrej kondycji psychicznej i fizycznej,

5. samorealizacja — aktywnosc¢ pozazawodowa w celu rozwoju,

6. spoteczenstwo i poczucie przynaleznosci — aktywnosc spoteczna i obywatelska poza praca i
karierg zawodowa.

Z punktu widzenia organizacji zachowanie réwnowagi miedzy wymienionymi wyzej obszarami funkcjo-
nowania pracownikdw pozwala na petne wykorzystanie tkwigcego w nich potencjatu.

Ten rozdziat jest poswiecony przyblizeniu rozwigzan stosowanych w firmach w Polsce stuzacych za-
chowaniu rownowagi miedzy praca a zyciem i wspierajacych pracownikdw w ich aktywnosci pozaza-
wodowej. Rozwazania podjete przez autorke wpisujg sie w promowanie idei work-life balance, ktorej
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kluczowym elementem jest postulat harmonijnego procesu wzrostu wszystkich obszardw funkcjono-
wania cztowieka i jego aktywnosci, a takze zaspokajania potrzeb fizycznych i psychicznych gwarantu-
jacych wysoka jakosc zycia bez szkody dla spoteczenstwa, sSrodowiska i gospodarki.

Celem opracowania jest takze analiza wzajemnych relacji miedzy praca a aktywnoscig pozazawodowa
w kontekscie wzajemnego wzbogacania sie zycia zawodowego i osobistego. Rdwnowaga pomiedzy
praca a sferg pozazawodowa, jako wazny element jakosci pracy i tym samym sktadnik ogdlinej jakosci
zycia, moze stanowic istotny element sktadowy zréwnowazonego rozwoju jednostki. W tym kontek-
scie niezwykle wazne staje sie pytanie dotyczace dziatan wspierajgcych pracownikdw w utrzymaniu
tej rownowagi, tak by stosowane rozwigzania byty zardwno korzystne dla pracownikdw, jak i optacalne
dla zatrudniajacych ich firm.

Idea rwnowazenia pracy i zycia osobistego — ewolucja koncepcji

Work-life balance powinnismy raczej traktowac jako sposob integrowania réznych sfer zycia w har-
monijnag i komplementarng catosc. Proporcje angazowania sie jednostki w poszczegdlne sfery zycia
moga przeciez zmieniac sie w zaleznosci od chociazby etapu cyklu zycia. Nalezy takze podkreslic, ze
stan rownowagi miedzy praca a aktywnosciami pozazawodowymi jest rozny dla poszczegdlnych oséb
w zaleznosci od wieku, ptci, wyksztatcenia czy tez petnionych rél zyciowych (Emslie, Hunt 2009). Nie
istnieje zatem jeden uniwersalny konstrukt rownowagi w zakresie pracy zawodowej i zycia osobistego.

Waznym etapem w rozwoju koncepcji work-life balance byto dostrzezenie przez ekspertéw, ze rodzina
nie jest jedyna sferg funkcjonowania jednostki, ktéra moze wptywac na jej samopoczucie czy wypet-
nianie obowigzkéw zawodowych. Dziatalnosc spoteczna, obywatelska, kulturalna, towarzyska, religij-
na, sport, hobby, wypoczynek, ksztatcenie — to tylko nieliczne z istotnych elementdw zycia cztowieka,
ktore moga pozostawac w rownowadze lub sprzecznosci z jego praca zawodowa (Keeney et al. 2013).
Nalezy podkresli¢, ze koncepcja work-life balance opiera sie na znalezieniu odpowiedniej rownowagi
pomiedzy zyciem zawodowym a prywatnym, a to oznacza, ze nie chodzi w niej o podtrzymanie trady-
cyjnego modelu, w ktorym obydwie sfery byty traktowane rozdzielnie (Clutterbeck 2005). Idea row-
nowazenia pracy i zycia ma pomadc cztowiekowi realizowac sie w kazdym z tych obszardw, dajac mu
satysfakcje, ale takze zwiekszajac jego mozliwosci i potencjat. Dlatego tez rdwnowaga miedzy praca
a zyciem osobistym moze byc¢ szeroko definiowana jako mozliwosc osiggniecia satysfakcjonujgcych
celéw w réznych sferach zycia (Thasni 2017).

Wyniki badan prowadzonych w wielu krajach na Swiecie potwierdzaja powigzanie wysitkow firm zmie-
rzajgcych do réwnowazenia zycia zawodowego i osobistego z korzysciami natury ekonomicznej odno-
szacymi sie m.in. do: spadku absencji i ptynnosci kadr, ochrony poniesionych inwestycji w pracownikow,
nizszych kosztéw rekrutacji i szkolen, rzadszego korzystania ze zwolnien lekarskich, zmniejszonego
poziomu stresu pracownika, wiekszej lojalnosci pracownikdw, zwiekszonej wydajnosci czy poprawy
wizerunku firmy (Dex et al. 2001). Nalezy tez dodac, ze aktywne podejscie do zagadnien réwnowagi
praca—zycie zwykle nie wptywa bezposrednio na produktywnoscé, konkurencyjnosc, ostateczny wynik
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finansowy czy rentownosc¢ kapitatu, tworzy jedynie sprzyjajace warunki, w ktérych okreslone zmienne
moga wesprzec podstawowe czynniki determinujgce wyniki ekonomiczne firmy (Pavalko, Henderson
2006; Yasbek 2004).

Negatywne oddziatywanie miedzy rozpatrywanymi rolami jednostki ma juz ugruntowana pozycje ter-
minologiczno-koncepcyjna (tzw. konflikt praca— zycie). Natomiast pozytywny wzajemny wptyw miedzy
praca a zyciem osobistym wcigz stanowi obszar poszukiwan i rozbieznosci, rowniez definicyjnych.
W literaturze przedmiotu mozna spotkac takie okreslenia jak: pozytywne promieniowanie, facylitacja,
wzmocnienie, wzbogacanie, przenikanie. W ten sposob powstata koncepcja moéwiaca o wzajemnym
wzbogacaniu sie pracy zawodowej i zycia pozazawodowego, tzw. work-life enrichment. Owo wzbo-
gacanie mozna rozumiec jako stopien, w ktorym doswiadczenia z jednej roli poprawiajag jakosc zycia
w drugiej roli (Kelly et al. 2015).

Wzbogacanie zycia i pracy jest dwukierunkowe: doswiadczenia zawodowe moga pozytywnie wptywac
na jakosc¢ zycia prywatnego, a doswiadczenia pozazawodowe moga poprawiac jakosc zycia w sferze
zawodowej. Na przyktad zycie prywatne moze stac sie Zrodtem pozytywnych emocji, ktére przeniosa
sie na funkcjonowanie zawodowe. Inng formag wzbogacania jest sytuacja, gdy to praca ksztattuje w jed-
nostce umiejetnosci, wzory zachowan, postawy czy sposoby myslenia, ktdre utatwiajg jej wypetnianie
np. rol rodzinnych czy obywatelskich. Pracownik dzieki pracy moze wyksztatci¢ nawyk obowigzkowo-
sci czy nabyc¢ pewnosc siebie, ktdre to pomoga mu stawac sie lepszym partnerem, spotecznikiem,
przyjacielem czy rodzicem (Powell et al. 2019).

Jednym z praktycznych sposobdw osiggania réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a pozazawo-
dowym jest przyjecie do wiadomosci, ze te dwie sfery sg dla cztowieka niezwykle istotne, a wiele
wartosci i innych zasobéw moze przenikac z jednego obszaru do drugiego. Nalezy jednak miec swia-
domosé, ze relacje miedzy praca a zyciem osobistym sa na tyle ztozone, ze nie zawsze osiggniecie
tych celdw jest mozliwe.
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