MENEDZEROWIE ROKU

POSZERZONA
SWIADOMOSC LIDERA

Z lzabelg Stachurska, Certyfikowanym profesjonalnym
coachem koaktywnym, ACC, trenerem przywodztwa,
kierownikiem merytorycznym studiéw podyplomowych
New Leadership Academy w Collegium Da Vinci w Poznaniu
rozmawiatl Karol Zielinski

to to w ogole jest

nowoczesny leader /

przywoédca?

Ten, ktéry rozumie otocze-

nie i zmienia je na lepsze.
Nie milczy i nie moze milczeé, bez
wzgledu na cene. I ten, ktéremu przy-
wodztwo nie myli sie z wladza.

A nie po prostu ten, ktéry prowa-
dzi ludzi do celu?

To zbyt waskie. Pojecie lider jest bar-
dzo obszerne, bo i od lidera wiele sie
wymaga. Do osiagniecia mierzalnego
celu, moze poprowadzi¢ grupe ludzi,
firme, spoteczno$¢ dobrze do tego przy-
gotowany menedzer, dyrektor, sprawny
biznesman, polityk, cztowiek sukcesu.
A nawet wladca, manipulant, spry-
ciarz, czy po prostu ktos, kto jedynie
umiejetnie wykorzystuje swoj wplyw
dla zaplanowanego zysku. Niestety
przywodztwo czesto myli sie ludziom
z wladza i mamy tego dramatyczne
skutki w firmach, w spoleczenistwie,
polityce. Najbardziej drastyczne skutki
tej pomy#ki to wojny, o przypadkach
zaglady nie wspominajac, bo to najtra-
giczniejsze uzycie wladzy nad innymi.
Rozpoznanie potrzeby zmiany i umie-
jetne jej przeprowadzenie tak, zeby nie
zniszczy¢ ludzi, a ich rozwing¢ i porwac
do dziatania, niezaleznie od tego, w ja-
kim srodowisku lider dziata — to jest
prawdziwa sztuka i Zyciowe zadanie.
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SKUTECZNIE
ROBIMY TYLKO TO, CO
JEST DLA NAS WAZNE,
D0 CZEGO MAMY
SERCE, CO MA DLA NAS
ZNACZENIE. WARTOSCI
LIDERA, TO JEST JEGO
BAZA, A STAWKA,

0 KTORA GRA, T0 JEST
DROGOWSKALZ.

Méwi sie, ze cztowiek rodzi sie
liderem. Jedni sa do tej pozycji
bardziej predystynowani niz inni
i widac to juz w przedszkolu i na
podwérku.

No wilasnie nie. Czlowiek rodzi sie,

jak shusznie Pan stwierdza, z pewnym
zestawem DNA, cech osobistych, tem-
peramentem i potencjatem. Od niego
samego zalezy, jak je rozwinie i wyko-
rzysta. Przywo6dztwo to nie geny, a stan
umyshy, stopien integralnosci i $wia-
domosci, umiejetno$¢ wpltywania na
innych i koncentrowania ich wokoét celu.
Bez rozpoznania wlasnych ograniczen,
skutkéw naszych zachowan, przekonan
na wlasny temat, szczeg6lnie tych, ktére
nasze przywodztwo wypaczajg, hamuja,
czynig je nieskutecznym — trudno by¢
efektywnym, odpowiedzialnym liderem.
Czesto inni odbierajg nas inaczej niz
bysmy chcieli i jesteSmy tym zdziwieni.
Dostrzezenie, zrozumienie tego, co mnie
jako lidera czyni skutecznym, a co moje
przywodztwo oslabia, jest kluczowe.
Rzadzenie ludZmi, a przewodzenie im,
to nie to samo. Im szybciej zrozumie to
kazdy, kto aspiruje do roli lidera, tym
lepiej dla niego i dla tych, ktérzy powie-
rzaja mu swoje talenty, wiedze, dos$wiad-
czenie, najlepsze godziny w ciagu dnia.

Co zatem czyni lidera? Jakimi ce-
chami powinien sie charakteryzo-
wac? Jakie umiejetnosci miekkie
rozwijac¢?

Wedlug badan efektywno$¢ przywodcy
najsilniej koreluje z jego samo$wiado-
moscig. Od lidera oczekuje sie, zeby
wazniejsza dla niego byla instytucja, niz
on sam, zZeby umiat zachowac spokoj

i koncentracje w sytuacjach kryzysu

i konfliktu. Powinien by¢ przykladem
nieustannego rozwoju - pozna¢ wlasne
ograniczenia i przekonania, ktére czy-
nig jego przywddztwo nieefektywnym.
Roéwnie istotna jest autentycznosé, na
ktora sktadajq sie prawdziwa odwaga

i integralno$¢. Sciema i falsz lidera sq
wyczuwalne na odleglos¢, podobnie, jak
jego nieszlachetne intencje i wielkie ego,
zza ktorego niewiele widac.

Lider chyba powinien mie¢ ego?
Przekonanie o wlasnej wielkosci, nie-
omylnoS$ci, wspaniato$ci, dazenie do by-
cia za wszelka cene lepszym od innych

i uzaleznienie poczucia wasnej wartosci
od listy i tempa osiagania sukcesow
bywa bardzo zgubne. To wszystko
koncentruje uwage lidera na sobie i wia-
snych interesach i wlasnym blasku, a nie
na interesach firmy, jej potrzebach i na
ludziach, ktérych zatrudnia. Lista tych,
ktérzy doszli do celu po trupach, jest
dhuga. Tylko to nie jest przywddztwo,

a wladza, nie interes spoleczny, a wla-
sny, nie intencja transformacji i zmiany
na lepsze, a zadza zysku, stawy, pozycji,
popularnosci. Wspélczesny lider to ten,
ktory stuzy innym. Z wielkim ego nie
da sie tego zrobic.

Co jeszcze poza Swiadomoscia?
Dla wielu szeféw instytucji i firm
pierwszym odkryciem jest to, Ze ich
skutecznos$¢ jako lideréw, podnosi sie
nie tylko poprzez nabycie twardych

i miekkich kompetencji czy umiejetnosci
(ktére oczywiscie w kazdym $rodowisku
i w kazdej branzy sa podstawa), ale po-
przez wewnetrzny rozwoj zakorzeniony
w poznaniu, ciekawosci, psychologii.

Mozemy mie¢ podobnie wyksztatco-
nych ludzi i podobnie sprawnych w za-
rzadzaniu, ale jeden z nich jest Swiethym
liderem, a drugi wcale. Kolejne odkrycie
to takie, ze sukces nie jest jedynie wprost
proporcjonalny do precyzyjnych proce-
s6w i procedur oraz cyklu produkgiji i to,
e zysk, kreacja i zmiana w firmie sg ha-
mowane, kiedy mamy staba, albo wrecz
chora kulture organizacyjna. W niej
rzadza wizja, nadrzedny cel, rozwdj
pracownika, wiezi, zaufanie, a jedno-
czesnie zalozenia i przekonania (czasem
krzywdzace), niepisane reguly zycia
spotecznego firmy, czy przekazywane

z ust do ust historie. Zapisano tomy
publikacji na temat, jak podnie$¢ moty-
wacje pracownikéw. Drogga jest zaufanie
i zaangazowanie. Zadna podwyzka,
bonus ani pakiet rekreacyjny nam tego
nie zastapig. Wzrost, istotna zmiana nie
sa mozliwe bez poszerzenia Swiadomo-
Sci, ktéredy naprawde mozna wejs¢ na
szczyt. Nie ma tez efektywnego lidera,
bez dobrze zbudowanych relacji i wiezi.
Moze by¢ dyrektor, szef, CEO, ale nie
lider. Pracownicy potrzebuja mentoringu,
wsparcia, uwagi, obecnosci lidera.

Jaka role petnia w przywoédztwie
wizja i wartosci firmy oraz osobi-
ste wartosci i przekonania lidera?
Kluczowa. Skutecznie robimy tylko to,
co jest dla nas wazne, do czego mamy
serce, co ma dla nas znaczenie. War-
todci lidera, to jest jego baza, a stawka,
o ktéra gra, to jest drogowskaz. Znaj-
dzie sie wiele 0s6b i przyjda okolicz-
nosci, ktére wystawia to wszystko na
prébe. Raz, drugi, bez konca bedzie-
my musieli tego broni¢. Zeby nam

nie zabrali, nie wyrwali, nie popsuli,
ZebyS$my sami sie nie pogubili. A o to
nietrudno. To nie jest ztosliwo$¢ losu.
JesteSmy nieustannie sprawdzani, czy
na pewno wierzymy w to, co dekla-
rujemy i czy naprawde wiemy, czego
chcemy dla siebie, innych, naszej or-
ganizacji. Lider musi sie czego$ trzy-
mac, inaczej $ciggniecie go z obranej
drogi bedzie proste.
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Dlaczego to przywoédztwo jest
takie wazne? Nie mozna tak po
prostu dobrze zarzadzac firma?
Bez dobrego przywodztwa i zysk, i suk-
ces beda mniejsze. Dla ludzi wazna jest
idea, odpowiedz na pytanie ‘Po co to
robimy?’. Potrzebujq przywo6dcéw ma-
drych, skromnych, otwartych, stuchaja-
cych i jednoczesnie silnych, odwaznych,
potrafigcych wiele poswieci¢ dla osia-
gniecia celu. Takich, ktérym ufaja. Przy
nich rozwijaja swoj potencjat i daja go
swojej firmie sami. Nie kalkuluja, ile
zyskaja, a ile straca. To niby jest oczy-
wista oczywistos¢. Tajemnica jest, jak
takim liderem sie stac.

Miata Pani takich przewodnikéw,
przywodcéw?

Tak. Miatam szczescie spotkac takich
wychowawcdw, nauczycieli, lideréw. Ale
spotkatam tez dyrektoréw pelnych dobrej
woli, wizji, energii, ale co$ szlo ,,nie tak”.
Nieskutecznych, pelnych zdziwienia,

a nawet ztoSci, ze nikt ich nie rozumie.
Wszyscy bladzimy. Zajetam sie coachin-
giem i szkoleniem lideréw, bo widze, ile
jest potencjatu w ludziach i tylko trzeba
to z nich wydoby¢, zeby zobaczyli, jak
bardzo mogg sami z siebie czerpac.

Program New Leadership Aca-
demy, ktéra wilasnie otwiera sie
w Collegium Da Vinci i ktérego
jest Pani wspétautorem, prze-
konuje, ze uczestnicy studiéw
poznaja wlasng, indywidualna
marke lidera. O co chodzi?
Roznimy sie bardzo. Ja inaczej wply-
wam na otoczenie niz Pan. To, co jest
Pana silq, moze by¢ moja staboscia. Nie
ma sensu kopiowa¢ zachowan innych,
bo mozemy by¢ wtedy nie tylko niesku-
teczni, ale wrecz Smieszni. Znalezienie
wlasnej energii lidera, odkrycie tego,
jaki jest nasz wplyw intencjonalny,

a jaki nieintencjonalny, jest rewolucyj-
ne. To wazne dowiedziec sie, jak nas
odbieraja inni, co na nich dziala, a co
ich odpycha od nas. Tego mozna sie
dowiedzie¢ tylko w grupie albo w tescie
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360°. By¢ moze jesteSmy nadmiernie
kontrolujacym, wszystkowiedzacym
szefem, ktéry straszliwie obawia sie
kazdej najmniejszej porazki - zabijamy
wtedy niezalezno$¢ i kreatywno$¢ na-
szych pracownikéw, gasimy w zarodku
ich inicjatywe. A moze nasz dystans,
oceniajacy sposéb bycia i arogancja od-
pychaja od nas innych i nie pozwalaja
nam na efektywng wspolprace. Moze
sie nas boja... A moze przeciwnie - je-
steSmy zbyt mili i podejmujemy tylko
takie dziatania, ktére inni na pewno
zaaprobuja. To z kolei moze zmniejszac¢
szanse na podejmowanie niepopular-
nych decyzji, czy podejmowanie ryzyka.

Jakich lideréw szukaja
pracodawcy?

Obawiam sie, Ze nie szukajq lideréw.
Prosze przejrze¢ ogloszenia, przesledzic,
co jest kluczowe podczas rekrutacji na
wysokie stanowiska w firmach. Na liScie
pozadanych kompetencji i umiejetnosci
jest strategiczne myslenie, wysoka pro-
duktywnos¢, dowody na osigganie cel6w,
udokumentowana kariera i doswiad-
czenie zawodowe, planowanie rozwoju
inwestycji, wydatkowania $rodkdéw, ko-
munikacja, plan rozwoju firmy, instytucji,
pomyst. I to jest oczywiscie wszystko
bardzo wazne, ale jeszcze nie stanowi
lidera, tylko menedzera, nawet w stop-
niu executive. W procesie rekrutacji
trudno jest sprawdzi¢ samoswiadomos¢,
umiejetno$¢ wywierania wpltywu, czy
koncentrowania ludzi wokét misji i celu.
Trudno odgadna¢, jak kandydat zarzadza
soba, czy jest odwazny, szanuje innych,
jak funkcjonuje w relacjach, i jakie ma
podejscie do konfliktu. Szef unikajacy
konfliktéw zabije kreacje w firmie.

To czesto wychodzi dopiero potem.

To jak to sprawdzi¢?

Pyta¢ o wartosci, zadawac trudne py-
tania, pozna¢ opinie srodowiska lub
zawierzy¢ uznanym w $wiecie testom
dla lideréw, np. 360°Leadership Circle
Profile, ktéry korzysta z badan Kohl-
berga, Kegana, Wilbera wskazujacych

na zwiazek jakosci naszego przywodz-
twa z postepami w naszym indywidu-
alnym rozwoju ludzi dorostych. Kazdy
kolejny szczebel rozwoju pozwala nam
by¢ lepszym liderem, rozumie¢ po-
trzeby otaczajacego nas $wiata, radzi¢
sobie z kompleksowym otoczeniem,
niepewnoscia, niejednoznacznoscia.
To jest ankieta oparta 0 doswiadczenia
Fritza, Senge, Horney, Junga, Lowena,
Coveya, Golemana, Druckera i wielu
innych. Mierzy nie tylko kompetencje
i nasze mocne strony, ale tez okresla
stadium naszego rozwoju, ujawnia
indywidualne przekonania, zalozenia,
wskazuje luki w $wiadomosci, znajdu-
je zaleznos$¢ pomiedzy naszym mysle-
niem a dziataniem.

Przed jakimi wyzwaniami stoja
wspotczesni liderzy?

Mamy nowe pokolenie pracownikéw,
Y-kéw zwanych tez Millenialsami.
Oni nie majq wielkiego szacunku

dla hierarchii. Pozycja, gabinet — nie
robig na nich wrazenia. Liderem jest
ten, kto potrafi wzbudzi¢ autorytet,
zauwazy¢ ich, popchna¢ do rozwoju,
kto$ kto ma dla nich czas, darzy ich
szacunkiem i potrafi wydoby¢ z nich
talent i potencjat. Zmienia sie model
zarzadzania organizacjami, doskonale
opisuje to Frederick Laloux w ksiazce
Pracowac inaczej (Reinventing orga-
nizations). Struktury sie splaszczaja.

Dzieli sie Pani z nami teoria, do-
Swiadczeniem coachai trenera
lideréw. Jakim Pani jest liderem?
Prosze o to zapyta¢ moich pracownikéw
i wspoltpracownikéw. Tylko oni moga
mi wystawi¢ $wiadectwo. Wiasnie ode-
sztam po 8 latach pracy z Instytutu Ada-
ma Mickiewicza, gdzie bylam szefem
Wydzialu Zarzadzania Wiedza. W dniu
bardzo wzruszajgcego pozegnania
uswiadomitam sobie, Ze najwiekszym
wyzwaniem przez te wszystkie lata nie
bylo osiaganie celéw i wskaznikéw, ale
to, zeby ICH - mojego zespotu, kolegéw,
szeféw- nie zawiesc.



