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Purpurowy Informator

Zrédto cennych informagji

Z przyjemnoéciq prezentujemy czwartq edycje
+Purpurowego Informatora” z serii ,Mistrzowskie
zespoty wykute w czasach pandemii” - cyklu
analiz, w ktérym omawiamy istotne i aktualne
zagadnienia dla przedsigbiorcow.

W IV czescei naszej serii przyblizamy niezwykle
wazne aspekty przywddztwa w czasach
naznaczonych permanentng zmiang

i niepewnosciq jutra.

W niniejszym opracowaniu swojq wiedzq,
dodwiadczeniem i spostrzezeniami dzielg sie
zardwno eksperci ds. rekrutacji i zarzqdzania
kadrami, jak i dodwiadczeni liderzy - przede
wszystkim wybitny praktyk w dziedzinie
przywddztwa, Tomasz Wroblewski,
zarzqdzajqey spbdtkg Grant Thornton od
1993 roku oraz Monika Smulewicz, liderka
majgca za sobq rzesze ,fandw” i ,followerséw”,
posiadajgca unikalny dar do przyciggania

i szlifowania talentow.

Zespdt Outsourcingu Grant Thornton

Wstep

Informator Grant Thornton pt. ,Kryzysowy lider”,
to kompendium wiedzy wypetnione praktycznymi
informacjami na temat cech i umiejetnosci,
jakie powinni posiadaé przywddcy liczgcy na
sukces w czasach spowolnienia gospodarczego

i pandemii, ale nie tylko.

Opracowanie dostarcza informacji m.in. na nastepujgce tematy:

1. braki kompetencyjne - jakie umiejetnosci sq obecnie
niezbedne do skutecznego przywddztwa i jak je rozwingé;

2. po czym poznaé wielkich przywoédcow
i co ich odroznia od przecietnych lideréw;

3. checl lista: sktadniki dobrego przywddztwa
nie tylko na trudne czasy.

Zapraszamy do lektury!




Jak byé przywodcg w dobie tzw. VUCA?

Oto trzy elementy skutecznego przywddztwa, na ktérych powinni sie skoncentrowaé liderzy
w turbulentnych czasach.

W ostatnich miesigcach na te trudnq sytuacje natozyt sie dodatkowo
kryzys wywotany przez pandemig COVID-19. W tych turbulentnych czasach
przywddztwo przechodzi prawdziwg probe ognia. Swiat zdefiniowany przez
VUCA stawia przed liderami wyzwania nie do pozazdroszczenia. Jak wyjsé
zwycigsko z tego trudnego sprawdzianu?

Aby osiqgat sukces w Swiecie, ktory coraz bardziej przyspiesza, liderzy
powinni zwrdci¢ uwage zwtaszcza na nastepujgce trzy elementy:

1. wspbdlne diagnozowanie sytuac;ji i kreowanie wizji,
ktéra powinna byé odpowiedzig na dang sytuacie,

skuteczne komunikowanie, aby ludzie chcieli dziataé

Dobry przywddca potrafi sprawié, ze jego zespdt bedzie przenosit gory. w sytuacji permanentnej zmiany

Zty jest czesto gtownym powodem, dla ktérego fachowey odchodzq z pracy.
Kiepski lider stojgcy na czele firmy bywa preludium do jej bankructwa. Jakie

zatem cechy sq niezbedne u lidera przysztosci, a ktére go dyskwalifikujq? L L. S .
3. propagowanie i wzmacnianie elastycznoéci i zwinnosci

W rzeczywistodci, z jakq przyszto sie dzis mierzyé firmom i ich liderom - ciggte uczenie sie i przystosowywanie do zmieniajqgcej
- okre§lanej akronimem VUCA (tj.: zmiennych, niepewnych, ztozonych sie rzeczywistosci.

i niejednoznacznych) - mamy do czynienia ze zmiang permanentna,

ktéra niejako wymusza oparcie przywddztwa na okreslonych atrybutach.
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Nowa VUCA - twarda riposta
na wspotczesne wyzwania

Jak nawigowaé podczas nieustajgcego, wzmagajgcego sztormu?
Ponizej swoisty kompas, ktérym warto sie kierowaé.

Zeby zachowaé skutecznosé w nieprzewidywalnych warunkach, liderzy
powinni przedefiniowaé akronim VUCA wedtug nastepujgcego modelu:

ripostg na Voltality (Zmienno§é) powinna byé Vision (Wizja);

wszechobecna Uncertainty (Niepewno§é) powinna przerodzié sie
w Understanding (Zrozumienie);

odpowiedzig na Complexity (Ztozono§é) powinny byé:
Clarity, Cooperation i Courage (Jasnosé, Wspdtpraca i Odwaga);

reakcjq na Ambiguity (Niejednoznaczno§é) powinny sie staé:
Agility i Adaptability (Elastycznosé i Adaptacija).

(zmienno&E) - ta cecha naszej wspdtczesnodci wywotuje
w zespotach z jednej strony potrzebe statosci, a z drugiej - szybkiej
reakcji na gwattowne zmiany w otoczeniu; dla lidera oznacza potrzebe
dostarczenia klarownej wizji oraz uruchomienia i jak najtrafniejszego
zagospodarowania talentéw podlegtych mu ludzi; jesli cele zostang
ustalone wspodlnie, bedq stanowity wtasciwy punkt odniesienia - takie
podejécie wspiera motywacje w zespole oraz pomaga budowaé jego
tozsamosé, czyli mobilizowaé go wokdt wspdlnie ustalonych celow.

(niepewnosé) - ta wiasciwo§é naszej rzeczywistosci
rodzi w pracownikach brak poczucia bezpieczefstwa, dlatego zadaniem
lidera jest poszukiwanie sensu i jego objasnianie; niezbedne sg
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w tym przypadku kompetencije miekkie, takie jak m.in.: komunikacja (w tym
stuchanie] i dbato§é o odpowiedni przeptyw informacji, czesty feedback,
otwartos¢ oraz umiejetne delegowanie zadaf; wazna jest takze umiejetnosé
rozumienia punktu widzenia innych oséb (czyli empatia).

(ztozonosE) - ten atrybut wspdtczesnosci oznacza m.in.
przyttoczenie danymi; w praktyce wywotuje u ludzi potrzebe upraszczania,
zatem komunikacja lidera powinna byé prosta i jednoczesnie
precyzyjna; zadaniem dobrego przywddcy jest jasne okreslanie
zasad i sposobdw dziatania; wszelka chwiejnosé czy czeste zmiany zdania,
obnizajg skutecznos€ oraz poziom zaufania do lidera, stgd warto postawié
na przewidywalno§e i autentycznosé.

(niejednoznaczno§é) - ta whasciwosé naszych realidéw
utrudnia planowanie - nie wszystko jest wyrazne, ewidentne; dlatego
lider powinien wziq¢ odpowiedzialnos§¢ za adaptacje do zmian oraz
planowaé tylko w krotkim horyzoncie, ponadto szybko weryfikowaé
skutki podjetych dziatan, tak, by stale dostosowywaé sie do dynamicznych
warunkdw; skuteczny lider powinien w taki sposéb zarzqdzaé zmiang,
by umie€ dostrzec w niej szanse, w miejsce zagrozen, a w przypadku
nowych sytuacji stosowaé zwinne podejécie, testowaé réznorodne rozwiqgzania,
by dobraé te najbardziej efektywne; zeby wygrywaé, dobry lider powinien
spojrze€ na problem z roznych perspektyw i byé otwartym na niestandardowe
czy nowe rozwigzania.



Sekretny sktadnik
sukcesu na
turbulentne czasy?

Wybitni przywoddcy czerpiq site
z... miekkich umiejetnosci!

‘ Bazg prawdziwego przywoddztwa sq nie tylko kwalifikacje,
ale rowniez charakter wyptywajqgcy z zyciowego doswiadczenia
oraz umiejetnosci miekkie.

Wojciech Chromik, menedzer HRM w Grant Thornton

Wedtug badania przeprowadzonego w 2018 roku przez serwis LinkedIn,

. Praca w rozproszeniu, pod
statq presjg niewiadomej sprawia, ze obecnie umiejetnosci te nabierajg
szczegblnego znaczenia - w tym zdolnoéé do motywowania zespotu,
budowania zaangazowania i kultury wspdtpracy oraz - nade wszystko -
komunikowania sie z zespotem. Kompetencije te wydaijg sie na tyle uniwersalne, X’
ze powtarzajq sie niezaleznie od specyfiki branzowej. WERSN N Lk *‘:a:
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Deficyty w kompetencjach miekkich stanowiq zwykle duzq przeszkode
w budowaniu zaufania, zaangazowania w zespole, co skutkuje nizszq
efektywnosciq.




Sekretny sktadnik sukcesu c.d.

Braki liderow w zakresie umiejetnosci miekkich
zwykle szczegolnie boleSnie ujawniajg sie wowczas,
gdy na lidera zostanie mianowana osoba wytgcznie
w oparciu o swojg wysokospecjalistyczng wiedze
czy umiejetnosci techniczne.

Jesli 6w szef w trakcie zawodowej kariery nie dbat o rozwdj wtasnych migkkich umiejetnosci,
z pewnoécig napotka problemy zwigzane z wdrazaniem zmian. Jego braki w obszarach
komunikaciji interpersonalnej, prawidtowym rozpoznawaniu ludzkich emoc;ji i odpowiednim
reagowaniu na nie, wywieraniu wptywu, budowaniu i utrzymywaniu zaangazowania

wspdtpracownikdw, mogq stanowi¢ ogromngq przeszkode na drodze do realizacji obranego
celu.

Niestety bardzo czesto na umiejetnosci miekkie zwraca sie uwage wtedy, kiedy jest juz za
pbdzno - pojawity sie powazne problemy w realizacji projektu, wystqpit kryzys na tle braku
wspdtpracy, spadto zaangazowanie i wzajemne zaufanie. Dlatego organizacje powinny jasno
okresla¢ swoje oczekiwania dotyczgce umiejetnosci migkkich u lideréw, a procz tego, stwarzaé
warunki do ich diagnozowania i rozwijania - i tu ogromna rola dla dziatéw HR. Ich zadaniem
jest rozpoznawanie i definiowanie luk w kompetencjach miekkich i skuteczne ich likwidowanie.
Kazdy awans na menedzera czy lidera powinien w réwnym stopniu uwzgledniaé obszary
~miekkie”, jak i zawodowe doswiadczenie czy merytoryczng wiedze.

Wojciech Chromik

Menedzer
Departament Outsourcingu
Grant Thornton
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Jak rozwijaé kompetencje miekkie?

To nie genotyp decyduje o tym, czy ktos jest dobrym liderem. Wiele umiejetnosci mozna
wyksztatci€, inne - udoskonalié.

Kompetencje migkkie mozna i nalezy rozwijaé. Zeby to skutecznie zrobié,

trzeba najpierw zdiagnozowaé luki. Do tego stuzq badania aktualnego Deficyty w kompetencjach migkkich stanowig zwykle duzq
poziomu kompetenc;ji i gruntowna analiza zdolnoéci jednostki - jej przeszkode w budowaniu zaufania, zaangazowania w zespole,
stabych i mocnych stron. Trzeba okresli¢ jakie dana osoba ma naturalne co skutkuje nizszq efektywnosciq.

predyspozycje oraz gdzie znajdujq sie deficyty, nad ktérymi powinna
mocniej popracowag.

Doskonatym wstepem do wszelkich programdéw rozwojowych

“ moze byé szyty na miare development centre - wieloaspektowy
oSrodek oceny kompetencji. Pozwala na praktyczne
zdiagnozowanie poziomu wybranych kompetencji u uczestnika
badania. Podczas zadah symulacyjnych prowadzonych w toku
development centre zbiera sie obserwacje na temat rzeczywistych
zachowai badanego w danej sytuacji. Pozwala to zgromadzié
bogaty materiat do pogtebionej informacji zwrotnej, ktora moze
byé bazg do programu rozwoju okres§lonych kompetencji.

Wojciech Chromik, menedzer HRM w Grant Thornton

Rozwdj samych kompetencji migkkich musi sie odbywaé w praktyce. Dlatego
po zdiagnozowaniu deficytdw, najwazniejsze jest wdrozenie odpowiednich
dziatan. W tym pombdc mogq warsztaty oraz coaching. Udziat osoby trzeciej
(trenera, coacha) oraz informacja zwrotna i korekta dziataf, sq niezbednymi
elementami takich programéw rozwojowych.
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Niewybaczalne braki
kompetencyjne
liderow w kryzysie

Jakie sq trzy grzechy liderdw, wykluczajqce
ich z elitarnego klubu wybitnych przywddcow
naszych czasdw?

Jedng z podstawowych umiejetnosci wspdtczesnego lidera powinna byé
komunikacja rozwinieta do mistrzowskiego poziomu. Dobry przywddca
powinien umie¢ stucha¢ i rozumie¢ innych, godnie i z uwagq przyjmowaé
krytyke, natomiast wtasne uwagi artykutowaé z szacunkiem wobec
pracownikdw. Wowczas zyska zardwno przy prébach wywierania wptywu,
jak i przekonywania do wtasnych wizji. Jednak przede wszystkim bedzie
potrafit odpowiednio dopasowywaé zadania i je delegowaé, rownoczesnie
wydobywajgc z pracownikdw to, co w nich najlepsze i motywujqc ich do
osiggania niemozliwego.

Znacznie tatwiej bedzie mu rozwigzywaé pietrzgce sie po drodze wyzwania
i pojawiajqce sie konflikty. Takie podejscie bedzie sprzyjato rowniez tworzeniu
kultury pracy zespotowej.

Dobry przywddca powinien rozumieé, ze cel stojgcy na kofcu jego wizji
bedzie realizowany wieloma rekoma jednoczeénie. Mimo, Zze najpewniej
wybrat najlepszych i najbardziej sprawdzonych wspbdtpracownikow,
przed jego ludzmi po drodze bedzie sie pietrzyto wiele trudnoéci.
Nawet ci wybrani mogg mie¢ stabsze momenty. Dlatego wazne jest, by
umiejetnie i pozytywnie podtrzymywaé i wzmacniaé ich zaangazowanie.
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Niewybaczalne braki kompetencyjne
liderow w kryzysie c.d.

Na inteligencje emocjonalng, jak powszechnie wiadomo, sktadajq sie:
samoswiadomosé, umiejetnosé rozpoznawania i kierowania wtasnymi
emocjami zgodnie z obranymi celami, empatia oraz umiejetnosci spoteczne.

Zarzqdzanie czy to operacyjne, czy transformacyjne, dokonuje sie

we wspbtpracy z ludzmi - zatem wymaga oparcia na relacjach. Wizje

lidera majqg szanse przetozyé sie na wymierne efekty tylko przy pomocy
pracownikéw. Nie sposéb dokonaé tego w pojedynke. To za§ oznacza
konieczno&¢ jak najlepszej wspdtpracy z ludzmi. By skutecznie kooperowad,
trzeba mie¢ §wiadomosé wiasnych emocji, ale tez na odpowiednim poziomie
umie€ postrzegaé i ocenia¢ emocje i zachowania innych. Jest to praktycznie
niemozliwe bez odpowiedniego poziomu empatii. Brak umiejetnosci
zrozumienia uczué i intencji ludzi powoduje trudnoéci w budowaniu relacji
emocjonalnych. Za§ samo racjonalne, formalne okreslenie i podzielanie
wspbdlnych celéw zawodowych, moze nie wystarczyé do uzyskania
petnego zaangazowania - zwiaszcza w okresie permanentnej zmiany.

Prawdziwe przywoddztwo ma swoje zrodto w myslach jednostki.

Dlatego wiaénie wiadomosé siebie i otoczenia to jedna z charakterystycznych
cech wybitnych lideréw. Ci z nich, ktorzy koncentrujg sie na wtasnych
mozliwo§ciach, wzmacniajg tym samym swoje mocne strony, a §wiadomosé
ograniczen i stabych stron pomaga im w przezwyciezaniu ich. Ponadto
skupiajq sie na tych elementach, ktére sg w stanie kontrolowag.

'fr/»'.'r 1
A Eni iy Lpdaidy
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Majg §wiadomos¢ tego, ze im lepiej znajq siebie, wiasne motywacje,
aspiracje, oczekiwania, priorytety i system wartosci, tym wiekszy majqg
wptyw na innych. Rozumiejg wtasne ograniczenia i to, jaki majg one wptyw
na ich dziatania, dzieki czemu tatwiej mogq niwelowaé wszelkie bariery. Ta
samoéwiadomosé jest Scisle powigzana z pewnosciq siebie oraz poczuciem
wiasnej wartoéci. Umozliwia zatem lepszg samokontrole i cierpliwe dgzenie
do wtasnego ciggtego rozwoju.

Kryzysowy lider 9



Niewybaczalne braki
kompetencyjne
liderow w kryzysie c.d.

GRZECH 3: Brak decyzyjnosci w obliczu niepewnosci

Umiejetnosé rozpoznawania emociji (takze wiasnych), jest niezbedna nie
tylko przy budowaniu relacji z zespotem, ale réwniez w kontekscie rynkowej
niepewnoéci. Dzigki niej Swiadomy lider ma wzglednie jasny oglgd wtasnych
wad i zalet, co pozwala mu zachowaé pewnos¢ siebie, nawet w niepewnych

czasach.

Chwiejnosé, brak przekonania o swoich atutach i niedostatkach, ale réwniez
niska §wiadomos¢ i niedojrzate podejécie do wtasnych deficytdéw, generujg
problemy w organizacji - zwtaszcza, kiedy pojawia sie presja na wynik

lub decyzja wymaga szybkiego podjecia. Towarzyszgcy temu stres
tatwiej uwalnia ,,ciemne” aspekty osobowosci.

Rola lidera wymaga réwniez wskazywania zespotowi wiaéciwego kierunku,
co w obecnych czasach staje sig¢ szczegblnie wazne. Baze w tym przypadku
stanowi wtasna postawa i postepowanie zgodnie z wyznawanymi zasadami,
czyli integralnosé. Jesli lider oczekuje od swoich pracownikéw okreslonego
podejscia i aktywnosci, sam powinien si¢ nimi wykazywag.
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Pakiet cech kryzysowego lidera wg badan

Analizy Antal International - miedzynarodowej korporaciji dziatajgcej

w obszarze rekrutacji — wskazujq, ze bardzo ciezko jest stworzyé uniwersalny
zestaw cech dobrego lidera kryzysowego, poniewaz okreslenie, kogo

tak naprawde potrzebuje firma, zalezy przede wszystkim od niej samej

i jej otoczenia. Jednak po wybuchu ostatniego §wiatowego kryzysu
finansowego badacze z Antal pokusili sie o stworzenie mozliwie ogdlnego

wykazu cech szczegblnie istotnych w obliczu spowolnienia gospodarczego.

llustruje je ponizsza tabela.

Cechy idealnego Menedzera Kryzysowego

Charyzma - umiejetnosé zbudowania autorytety i sprawienia, ze ludzie podgzq za wizjq lidera

Elastycznos§é - w nieustannie zmieniajqcej sie rzeczywistoéci rynkowe] potrzeba oséb
otwartych, kreatywnych i umiejgcych dostosowaé swoje dziatania do zaistniatej sytuac;ji

) y |

Odpornosé na stres

Wyjqtkowa zdolno§é pozytywnej motywacji zespotu

Umiejetnoéé podejmowania trudnych decyzji i wiasciwego ich uargumentowania

Doéwiadczenie w zarzgdzaniu zmiang

Mile widziane doSwiadczenie w kyzysie
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Pakiet cech
kryzysowego
lidera wg badan c.d.

Z kolei inne dane z tamtego okresu - ptynqce z raportu ,,Polski menedzer
w czasach kryzysu” (bedgcego uzupetnieniem badania w ramach
programu Talent Club - Polski Menedzer 2009) - dowodzq, ze TOP3
najwazniejszych cech menedzera w trudnych czasach, to:

1. elastycznosé w podejéciu do problemu (65 proc.),

o0 2. umiejetnosé zarzqdzania ludzmi (64 proc.),

3. kreatywnosé i doswiadczenie (po 51 proc.).

Wedtug respondentéw menedzer, mimo funkcjonowania w sytuaciji
kryzysu, nie moze dziataé bezpardonowo, manipulowaé, autorytarnie
rozwigzywaé problemdw, ani bezwzglednie dqzyé do celu. Powinien
otoczy¢ sie ludzmi, z ktérymi dobrze mu sie pracuje i ktérzy potrafig
wspbttworzyé przyjazng atmosfere pracy. Menedzerowie za zbedne
lub niepotrzebne uznali tym samym cechy do niedawna przypisywane
najlepszej kadrze kierownicze] brutalnego §wiata biznesu.
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Wykres. Jakie cechy wyrézniajg najlepszych menedzeréw?

Catkowicie zbedna INiepotrzebno Wskazana IPotrzebno I Niezbedna

Bezpardonowosé _ -
Specjalista w swojej dziedzinie - _
- IS

- IIn

Elastycznosé w podejsciu do problemu I

Talent .
Umiejetnos¢ manipulowania _

Bezwzgledno§é w dgzeniu do celu
Podejmowanie ryzyka .

Umiejetnosé zarzqdzania ludzmi | [

Doswiadczenie I

Autorytarne rozwigzywanie problemoéw _

Wyksztatcenie I

Cechy interpersonaine | [

Zrédto: Raport ,Polski menedzer w czasach kryzysu”, Talent Club 2009 r. (widok proporcjonalny

—



3 obszary do poprawy u liderow

w opinii pracownikow

Umiejetnos¢ inspirowania zespotu, budowania zaufania oraz komunikowania sig z ludzmi
- oto cechy, ktore polscy liderzy powinni doskonali€ - zwtaszcza w kontekécie kryzysu.

Badanie przeprowadzone przez Grant Thornton Polska w dniach 25 maja
- 16 czerwca br. na probie 512 pracownikow firm sektora MSP pokazato,
ze cho¢ polscy liderzy okazali sie skuteczni w obliczu pandemii COVID-19,
to powinni doskonali€ zwtaszcza trzy umiejetnosci:

zdolnosé inspirowania zespolu - rozumiang znacznie szerzej, niz samo jego
motywowanie; inspirujgey przywddca powinien nie tylko umie¢ przekonaé
ludzi do swoich wizji, ale takze zdobyé lojalnych sojusznikéw, ktorzy jego wizje
podzielq i bedq z nim pracowaé nad jej urzeczywistnieniem;

umiejetnosc budowania zaufania - aby ludzie podgzyli za swoim liderem
w czasie kryzysu wazne jest, by potrafit wzbudzi¢ ich zaufanie; liderzy
stawiajgc fundamenty zaufania powinni je oprze¢ na wiasnych wysokich
standardach etycznych oraz sprawiedliwym postepowaniu;

kompetencje komunikacyjne - rdwniez pracownicy stawiajq te umiejetnosé
na podium; liderzy osiggajgcy mistrzowski poziom zarzqdzania, potrafig
komunikowaé swoje oczekiwania w sposbb jasny, unikajge sytuacji
zaskakiwania pracownikdw; umiejq zadbaé, by wszyscy zainteresowani
posiadali odpowiedniq orientacje w biezgcej sytuacji, co wydaje sie
szczegblnie wazne wiasnie w czasach kryzysowych.

Wykres 2. Czy sq jakie§ cechy lub kompetencje, ktére warto wzmocnié u liderow
w Pani/Pana firmie? Jezeli tak, to jakie?

Nie
Zdolnosci komunikacyjne
Zdolnosci decydowania pod presjq

227 Zdolnos¢ inspirowania zespotu

Elastycznosé stylu kierowania

Umiejetnosé budowania zaufania

Optymizm i pewnos¢ siebie

“ Rolq lidera jest tworzyé bezpieczng podstawe dziatania dla wspotpracujgcych z nim ludzi w zespole.

Zaufanie i budowa pozytywnych relacji sq tu kluczowe.

Bob Morton, ekspert w zakresie migdzynarodowego HRM
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Dodatkowe wyzwania komunikacyjne c.d.

Bardzo waznym, skrajnie
praktycznym wagtkiem
dotyczgcym zarzgdzania
pracownikami przez liderow
w dobie kryzysu i w realiach
pandemii, jest praca zdalna.

Pomijam jej aspekt techniczny czy technologiczny, jako
wazny, jednak z punktu widzenia HR-owca nie krytyczny.
Nadrzedne jest tutaj dopilnowanie i zadbanie o relacje

w zespotach. Kiedy przebywaliSmy w biurach, one
niejako automatycznie, mimochodem, sie¢ budowaty. Jesli
zarzqdzajgecy nawet nieco zaniedbywat to pole, ludzie
nawzajem duzo sobie dawali - przekazywali informacje,
wspierali, rozmawiali. Byli ze sobq i sobie pomagali. Teraz
to wymaga dodatkowego, swiadomego wysitku ze strony
liderow.

Zdalna praca bardzo obnazyta braki tych liderow, ktérzy
sq skupieni wytqcznie na celach, na zadaniach, odpytujg
ludzi jedynie z projektéw. Tymczasem w kazdym tygodniu
lider powinien mie¢ w kalendarzu zaplanowany szereg
spotkah ze swoim zespotem, podczas ktérych musi byé
czas na rozmowy zaréwno o projektach, jak i o innych
sprawach, niz praca. Bo ludzie potrzebujq poczué¢ sie
holistycznie zaopiekowani.

14 Kryzysowy lider

Trzeba sie wyzbyé poczucia straty czasu przy tego

typu rozmowach o wszystkim i o niczym, o codziennych
sprawach, o zyciu. Nauczyé picia kawy, plotkowania

i zartowania z innymi przy ekranie monitora. Czesto
zadaniowi liderzy pytajg mnie: ale o czym ja mam gadag,
jak nie o pracy? Ano o tym, jak sie ludziom pracuje z domu,
jak spedzili weekend, czy sie wyrabiajg z robotq, czy im
w czym$ pombde. Niektdrzy introwertyczni menedzerowie
niestety nie majg tego typu zachowan we krwi i dopiero
zaczynajq je mozolnie wypracowywad.

Ale warto zainwestowaé w relacje z zespotem, bo to
jedna z tych inwestycji, ktéra przynosi duzy zwrot.

W przeciwnym razie coraz czesciej liderzy bedqg mieli
do czynienia ze zjawiskiem ,znikania” pracownikdw,
czyli totalnego rozluzniania sie wiezi w zespotach, przy
rownoczesnej realizaciji li tylko podstawowych zadan
»,0d —do” . Anihilacji wezesniejszego poczucia bycia
podtgczonym do firmowej spotecznosci. A to juz sie robi
bardzo niebezpieczne. Zwtaszcza, gdy firma latami
budowata swdj wizerunek pracodawcy w oparciu

o wyjgtkowq kulture organizacyjng i wspdtpraca
zespotowa, super atmosfera oraz wzajemny szacunek
nie byty pustymi sloganami. Odbudowanie jej pozyciji
moze w takiej sytuacji trwa¢ cate lata.

Katarzyna Nowaczyk

Dyrektor HR
Grant Thornton




Pozgdane zachowania najlepszych
menedzerow wedtug ich zespotow

W firmie Google w 2008 roku zostat wdrozony projekt Oxygen. Jego celem
byto wyodrebnienie pozgdanych cech dobrego szefa na podstawie opinii
szeregowych pracownikow. W jego toku zebrano ponad 10 tys. opinii

na temat osdb zajmujgcych kierownicze stanowiska. Wyniki byty bardzo
oczywiste - okazato sie, ze dobry szef powinien m.in.:

* miec jasng wizje i strategie dla zespotu, ktéremu przewodzi,
+ wspieraé pracownikdw w rozwoju ich kariery,
* byé produktywny i zorientowany na wynik.

Najciekawsze wnioski przyniosta préba nadania wag owym oczekiwaniom.
Okazato sie, ze np. rozlegta wiedza zawodowa przetozonego jest
postrzegana jako najmniej istotna. W zamian pracownicy Google’a liczyli
na indywidualne podejécie szefa do kazdego cztonka zespotu, wspierania
w rozwigzywaniu probleméw oraz zainteresowania ich karierami, a nawet

prywatnym zyciem. Istotne okazato sig rowniez umozliwienie regularnych

spotkan z szefem - te staty sie jeszcze istotniejsze w kontekscie wszechobecnej

zdalnej pracy.

Projekt Google ewoluowat - po niemal dekadzie analiz 8 pierwotnie
wytonionych cech dobrego szefa zostato uzupetnionych o dalsze dwie,
a zachowania nr 3 i 6 zostaty zaktualizowane. Obok biezgca lista
(ktdra po aktualnym kryzysie moze ulec dalszym modyfikacjom).

9.

Jest dobrym coachem.
Wzmacnia zespdt i nie stosuje mikrozarzgdzania.

Tworzy inkluzywnq kulture pracy zespotowej, troszczgc sie
wellbeing jego cztonkdw i ich sukces.

Jest produktywny i zorientowany na wyniki.

Jest dobry w komunikacji - stucha i przekazuje informacje.
Wspiera rozwdj kariery i omawia wyniki.

Ma jasng wizje / strategie dla swojego zespotu.

Posiada kluczowe umiejetnosci techniczne pomagajqgce doradzaé
zespotowi.

Wspbtpracuje w poprzek catej organizaciji.

10. Jest silnie decyzyjny.
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Co wyroznia wielkich przywodcow?

Chciatbym zwrocic uwage na kwestie, ktora w mojej opinii
jest pomijana w dyskursie o przywodztwie w trudnych czasach.

Nacisk ktadzie sie na kompetencje, ktore sg szczegolnie istotne
w trudnych okolicznosciach. Stusznie. Czas wojny i czas pokoju
wymagajqg innego zestawu umiejetnosci. Tym niemniej w mojej
ocenie posiadanie owego zestawu jest jedynie warunkiem
koniecznym dla poradzenia sobie w sytuacji kryzysowej,

ale nie jest warunkiem wystarczajgcym.

Tomasz Wroblewki

Partner Zarzqdzajqey
Grant Thornton
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Co wyroznia wielkich przywodcow?

Nawet jesli lider posiada optymalny zestaw cech i kompetenciji,
to bez sprawdzonego team’u nie podota w zderzeniu z trudnym
wyzwaniem.

Na weekendowy spacer mozna is¢ z kimkolwiek i ktokolwiek moze byé
przewodnikiem. Zimowa wyprawa na K2 wymaga dosdwiadczonego
zespotu, ktérego cztonkowie doskonale wspdtpracujg, a do tego
obdarzajq zaufaniem siebie nawzajem i kierownika wyprawy.

W istocie rzeczy stajemy obecnie jako liderzy biznesowi przed wyzwaniem,
ktére odpowiada najtrudniejszym himalajskim celom. Oprocz zmian
spotecznych i technologicznych, wymagajgcych bardzo powaznego
przeprojektowania modelu biznesowego, stajemy w obliczu nieobliczalnej
pandemii. | szczyt wysoki, i warunki pogodowe ekstremalne.

Odpowiedzialnos¢ za stworzenie odpowiedniego zespotu ponosi kierownik
wyprawy. Warto przy tym pamietaé, ze jakosé wspbtpracy i kapitat zaufania
w zespole ksztattowane sq nie (a w kazdym razie nie tylko) w trakcie

samej ekspedyciji, a przed nig - w trakcie poprzednich wypraw, byé moze
mniej wymagajgcych, ale waznych z punktu widzenia przygotowywania
do prawdziwego wyzwania. Gdy przed zespotem pionowa §ciana, sypie
marzngcy §nieg, a wiatr wieje z przerazliwg sitq, wtedy nie ma juz czasu

na wypracowywanie modeli wspoétdziatania i miejsca na wgtpliwosci
dotyczgce tego, czy moge wszystkim ufaé. Parafrazujqc biblijng sentencje,
mozna powiedzieé, ze to co liderze zasiate$ w stabilnych warunkach,

to zbierzesz w kryzysie.

Jesli zespdt umiarkowanie Tobie ufa, jesli dobrany zostat w oparciu
o konformizm (,dobrze sie z nig, nim wspbtpracuje”), jesli do tej
pory nie przetart sie¢ w prawdziwych wyzwaniach, to nie licz na to,
ze poradzicie sobie w czasach kryzysu. Nawet jesli bedziesz stawat

na glowie i okaze sig, ze jeste$S urodzonym przywoddcq na trudne czasy.

Zespbdt rozpierzchnie sig, utopi w dywagacjach i rozwazaniach, kazdy
bedzie rozglgdat sie, kto wezmie na siebie odpowiedzialnos¢ i szukat
jak najbezpieczniejszego miejsca. Nikt nie ustyszy twojego gtosu w ryku
szalejgcego wiatru. Nikt nie wyjdzie za tobg z namiotu, aby podjgé
probe ataku na szczyt.

Pracujecie ze sobq juz jakis czas. DopracowaliScie sie¢ wspotpracy
bez stow. Ufacie sobie. Wierzycie, ze kazdy z was dba o zespot
jako catosé.

Dobieraliscie sie na zasadzie uzupetnienia. Moze od czasu do czasu trudno
sie wzajemnie zrozumie¢ przez to, jak jestedcie rozni, ale wiecie, ze dzieki
temu macie komplet umiejetnosci i catosciowy oglqd sytuaciji. O swicie
wszyscy bedqg w gotowosci przed namiotem, z klarowng wizjq tego,

kto za co jest odpowiedzialny, z wiarq w oczach, ze zdobedziecie szczyt.

Nie przypominaj sobie o zespole wtedy, kiedy staje sie ciezko,
wtedy kiedy okolicznosci przestajg sprzyjaé firmie, wtedy kiedy na
horyzoncie pojawiajqg sie duze wyzwania i powazne znaki zapytania.

Wtedy jest juz za pdzno. Nie istnieje zespdt bez lidera, ale i lider nie istnieje
bez zespotu. To uktad potqczony, wzajemnie na siebie wptywajgey. To uktad,
ktéry ma swojg pamieé, ktérego potencjat zmienia sie w czasie. Budowanie
tego potencjatu nie jest procesem przypadkowym i to ty, jako lider, ponosisz
odpowiedzialnoé¢ za jego ksztattowanie.

Jaki potencjat posiadat twdj zespdt u progu kryzysu? Wystarczyto energii
i zapatu na zagotowanie rozgrzewajqcej herbaty, czy o $wiecie wszyscy
byli gotowi na ciezkg wyprawe?

Tomasz Wroblewki
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Co wyroznia wielkich przywodcow?

Szef, czy lider? Zanim padnie
odpowiedz, przypomnijmy
sobie kluczowe rozréznienie:
kim jest menedzer, a kim jest
lider. Bo nie kazdy menedzer
jest liderem i nie kazdy lider
menedzerem.

Menedzerowanie, to sprawowanie funkcji zarzqdcze;.
Liderowanie, to przede wszystkim prezentowanie
okreslonej postawy. Menedzer zwykle mobilizuje zespot
do realizacji celéw oraz rozlicza z wykonania zadah.
Lider z kolei inspiruje, zapala do dziatania.

Skuteczny menedzer w klasycznym podejsciu

(tj. Management 2.0 vs najnowszy trend - Management
3.0) wyznacza kierunki rozwoju oraz ambitne cele i tak
prowadzi wspdtpracownikdw, by je osiggnqé. Buduje
zespdt i maksymalizuje jego potencjat, aby to co
zaplanowane, zostato zrealizowane.

Lider w pierwszej kolejnosci odpowiada na pytanie
~dlaczego mamy to zrobi¢”, a nie ,,co mamy zrobi¢”.
Wyznacza kierunki, a nie konkretne cele. Rozpala ogien
w sercach, inspiruje i motywuje do tego, aby chciato
sie chcieé. Potrafi doskonale wykorzystaé potencjat
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i talenty poszczegdlnych cztonkdw zespotu. Sprawia,
ze pracownicy czujq sie wazni, i daje odczug, ze ich
praca ma znaczenie. Jego wspdtpracownicy niejako
naturalnie chcq weigz stawac sie lepsi, pracujqc

na rzecz wspdlnego celu. Taka postawa wymaga

od lidera nie tylko okreslonych cech przywddczych,
ale takze dojrzatosci i pokory, nietatwej podrézy

w gtgb siebie.

Wedtug mnie idealng opcjq jest, gdy menedzer ma
rownoczeénie wyrazny rys lidera. Kiedy ludzie majg
poczucie, ze sq wazni, wowczas sami doskonale
zaopiekujq sie klientami i firmq - niezaleznie od tego,
czy Swieci stonce, czy szaleje burza.

Osobiscie najbardziej na §wiecie uwielbiam stwarzaé
mojemu zespotowi warunki do wyjscia ze strefy
komfortu, przelamywania ograniczajgcych przekonan,
pokonywania wtasnych ograniczen i osiggania tego,
co wydawato sig niemozliwe... Nic mnie tak nie cieszy, jak
to jak pieknie sie rozwijajq i pokonujg pierwotne obiekcje.

Monika Smulewicz

Partner, Dyrektor Zarzqdzajgcy
Grant Thornton




Check lista: sktadniki dobrego przywodztwa

Jakie cechy skuteczny lider powinien posiadaé niezaleznie od okolicznoéci?

Rys. 1. Trzy obszary potrzeb

VaV%

zrodto: J. Adair, How to Grow Leaders: The Seven Key Principles of Effective
Development, Kogan Page, London 2009, s. 20.

Katalog kluczowych cech lideréw wszech czaséw - nie tylko ery cyfrowej
transformacji czy okresu kryzysu - sq zasadniczo tozsame, gdy przyjrze¢
sie kolejnym badaniom i opracowaniom na ten temat.

Na przestrzeni minionego stulecia wielu badaczy usitowato w naukowy
sposbdb ustali¢, co warunkuje sukces lidera. Dominowaty dwa podejscia,

z ktérych pierwsze ktadto nacisk na osobiste cechy, a drugie na interakcje
zachowania lidera z zaistniatymi warunkami sytuacyjnymi. Cho¢ dotqd
nie udato sie wypracowaé jedynej stusznej koncepcji, model opracowany
przez J. Adaira usituje pogodzi¢ obie koncepcje i wérdd cech tzw. rysu
przywddztwa efektywnego lidera wymienia: entuzjazm, integralnose,
wytrzymatosé, uczciwosé, ciepto, zyczliwose i pewnosé siebie.

J. Adair wyrdznit takze trzy najwazniejsze obszary, w ramach ktérych kazdy
przywddca powinien podejmowaé dziatania - sq to: dziatania zwigzane

z zadaniem, z potrzebami grupy oraz z potrzebami jednostek.
Zaniedbanie ktérejkolwiek z nich odbija sie negatywnie na pozostatych,

a kluczem do sukcesu i efektywnosci jest harmonia - utrzymanie zdrowe;j
rownowagi miedzy nimi.

Z kolei Daniel Goleman, w ksigzce pt. Inteligencja spoteczna, wskazuje
na inny zestaw cech. Wedtug niego, dobry szef to: znakomity stuchacz,
zachecajgcy, komunikatywny, odwazny, z poczuciem humoru,
wspotodczuwajgcey, zdecydowany, odpowiedzialny, skromny oraz
dzielgcy sie wiadzg.
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Check lista:
sktadniki dobrego
przywodztwa c.d.

Typologia umiejetnoéci przywddczych wg klasykéw przedmiotu - R. L. Katza
i R. L. Kahna, poéréd trzech najwazniejszych wymienia umiejetnoéci
spoteczne. Przejawiajqg sie one w zdolnosci do wspotpracy z innymi
ludZmi, rozumienia ich i motywowania.

Inng wazng grupq cech efektywnego lidera sq te, ktére charakteryzujq
jego usposobienie, podejécie do zycia i zadah. Tu najwazniejsze sq:
entuzjazm i optymizm oraz serdecznosé, zyczliwosé i otwartosé.
Sg to cechy, ktére przyciqgajq innych, sq zarazliwe, podnoszqg aktywnosé
zatrudnionych i dynamizujq wspbdlne dziatania, czyniqc je bardziej
satysfakejonujgecymi. Potwierdzajq to badania przeprowadzone przez

J. Zengera i J. Folkmana na ok. 11 tys. menedzerdw, spoéréd ktérych ci
najmniej skuteczni (zwolnieni w ciggu maks. 3 lat) odznaczali sie wtasnie
brakiem entuzjazmu i energii. Traktowali nowe przedsiewziecia jako
zawracanie gtowy, rzadko zgtaszali sie do nowych projektéw, unikali
nadmiaru obowiqzkdw i akceptowali swoje przecietne wyniki.

W jednej z ocen ten typ lidera zostat okre§lony nastepujgco: ,To cztowiek,
ktdry wysysa z ludzi catq energie i che¢ do dziatania.” Taka osoba nie
uczy sie na wtasnych btedach, nie wycigga wnioskdw z porazek i nie
wykorzystuje ich jako szansy na poprawe czy pozytywng zmiane.

Stara sie raczej ukryé swoje btedy i nieustannie je rozpamiegtuje.
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Miejsce na etyke w kryzysowych

okolicznosciach

Jakq lekcje liderzy powinni wyciggngé z okresdw dekoniunktury

i dlaczego wtadza czasem deprawuje?

Swiatowe zatamanie gospodarcze z lat 2008-2009 obnazyto kryzys
przywddztwa i niskie morale lideréw nastawionych na szybki zysk oraz
skutecznosé za wszelkg cene. Osdb chegeych sie wykazaé dobrymi
wynikami przed zarzgdem, akcjonariuszami, mimo oczywistego ryzyka

i zwiqzanych z tym kosztéow - w tym osobowych. Etyka poszta w kat,

a z nim wyparowato zaufanie do lideréw. Nie tylko wéréd prezesdw, ale

i szeregowych pracownikoéw. Nieetyczni liderzy zapomnieli, ze powierzane

im zadania, pienigdze i zawodowe losy ludzi, to olbrzymia odpowiedzialnosé.
Bez wzajemnego zaufania, szczerodci i otwartosci miedzy cztonkami dowolnej
organizacji, nie ma mozliwosci skutecznej wspdtpracy, ani osiggania sukceséw.

Etyczny lider powinien odznaczaé sie wysokimi standardami zachowan
biznesowych - nie tylko wymagaé ich od swoich ludzi, ale wiadczyé o nich
wiasnym postepowaniem. Byé wzorem do nasladowania. Powinien byé
wiarygodny i stowny. Swoim wspdtpracownikom, klientom i kontrahentom,
winien jest szacunek i elementarng uczciwose.

Powyzsze zatozenia potwierdzajq wyniki badan prof. B. Wojciszke, z ktorych
wynika, ze ludzie w 70 proc. oceniajq innych na dwbdch ptaszczyznach:
moralnosci i skutecznosci. Stqd, gdy poddostawca firmy X ocenia firme Y,
w pierwsze] kolejnoéci zwraca uwage na jej uczciwosé, a dopiero potem
np. na jakos¢ rozwiqzan logistycznych. Z kolei, gdy notke wystawiajq sobie
sami liderzy, np. menedzer dziatu logistyki firmy VY, jako najwazniejsze
podaje wtasne kompetencje i sprawnos¢ dziatania = w tym np. sprawne;j
obstugi poddostawcow.

Ta uniwersalna zasada obejmuje takze pracownikéw, ktérzy tatwiej wybaczq
szefowi braki w wiedzy, anizeli brak uczciwosci. Nikt nie ma obowigzku znaé
wszystkich odpowiedzi. Za to prawos¢ jest niezbedna, co potwierdza szereg
badaih wéréd pracownikdw zaréwno na Zachodzie, jak i na rodzimym gruncie.

Jak osiggngé ow ideat?

Z podpowiedziqg przychodzi Wojciech Szewczykowski, ktéry radzi, by prace
uczyni¢ swojg pasjq. Wedtug niego to, co trwate, dokonuje sie z mitosci
i pasji. Nie nalezy wiec szukaé szybkich korzysci i ,ztotych strzatow”,

bo swiat nie daje takich mozliwosci. Sugeruje liderom, by nie mysleli
wcigz o spektakularnych zyskach i korzysciach. One przyjdqg same

- jesli przywddcey bedq z zarliwoéciq wykonywali swojg prace.
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Miejsce na etyke w kryzysowych
okolicznosciach c.d.

/ boskiego nadania?

Bycie moralnym przywoddcq wcale nie jest tatwe.

Na jednostke dziata wéwczas caty szereg psychologicznych mechanizmow,
zwykle nieudwiadamianych, a zwigzanych m.in. ze sprawowaniem wtadzy,
dominacjq czy agresjq. Ci, ktérzy te wtadze posiadajqg, w skrajnych
przypadkach btyskawicznie zmieniajq swoje postawy, a nawet na trwate
caty system wartosci. Duzo zalezy od osobistych cech i stylu kierowania
danej osoby. Jak pisat Leszek Kotakowski, ,(...) kazdy by chciat, by inni
ludzie zachowywali sie tak, jak on uwaza za wiasciwe, a to znaczy: albo
zgodnie z jego poczuciem sprawiedliwosci, albo dla niego najkorzystniej.”;
»(-..) posiadanie wtadzy bardzo czesto - choé niebezwyjgtkowo - korumpuje
ludzi, poniewaz ludzie, ktdrzy przez dtugi czas cieszyli sie jakim§ znacznym
zakresem wiadzy majq w kofcu poczucie, ze wtadza nalezy im sie¢ na mocy
porzqdku natury, podobnie jak wtadza dawnych monarchéw miata byé

z boskiego nadania”.

Badania z dziedziny przywddztwa i wtadzy przeprowadzone w latach

80. ubiegtego wieku przez pioniera tej dziedziny, Davida Kipnisa
pokazaty, ze wladza moze bardzo negatywnie oddziatywaé na spoteczne
funkcjonowanie osbb jg sprawujgcych. Osoby na wysokich stanowiskach
znacznie chetniej i czedciej usitujq wywieraé wptyw na tych znajdujgeych
sie nizej w hierarchii, manipulowaé nimi, aby zrealizowaé wtasne cele

i interesy. Znacznie tatwiej odmawiajq innym kompetencji, zdolnosci,
gorzej ich oceniajq i traktujq. Wtadza moze uzalezniaé niczym natog

- posiadanie jej i wykorzystywanie skutkuje odczuwaniem psychiczne;j
przyjemnoéci, wyzszg samoocengq i poczuciem kontroli nad otoczeniem.
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Miejsce na etyke w kryzysowych

okolicznosciach c.d.

Typy liderow

Badacze D. McClelland i D. Burnham odkryli, ze nastawienie lideréw do
wiadzy jest &cisle zwigzane z ich osobistymi motywacjami oraz sposobem
definiowania przez nich sukcesu. Opisali trzy typy menedzerdw: menedzera
szukajgcego poklasku, dbajgcego o osobistq wtadze oraz dbajgcego o dobro
organizacji. David McClelland, wyktadowca Harvardu i konsultant biznesu
udowodnit, ze najbardziej efektywni liderzy majq najsilniejszq potrzebe
wtadzy spotecznej. Stwierdzit to na podstawie badafh przeprowadzonych
wsrdd pot tysigca menedzerow w 25 amerykanskich korporacjach.

Jest bardziej zainteresowany tym, by inni go lubili, niz posiadaniem

i korzystaniem z wtadzy w celu realizacji zadaf, przez co nie udaje

mu sie osiggaé¢ wyznaczonych celdw; tatwo ulega wptywom podwtadnych
- podejmujgc decyzje, stara sie zyska¢ ich akceptacije i poklask, na dalszy
plan odsuwajgc polityke firmy i procedury; to najstabszy i najmniej
wydajny typ menedzera.

To odwrotny typ od poprzedniego; znacznie bardziej ceni wtadze, niz
popularnosé - zdobywa jq dla siebie i ludzi ze swojego zespotu, aby

moc realizowaé zadania; jest wojowniczy, stawia na konkurencije, czgsto
doprowadzajqc do antagonizmdw migdzy poszczegdlnymi dziatami
przedsigbiorstwa; w przeciwiefstwie do autorytarnego lub zniewalajgcego
szefa, ktory zyskuje wtadze, ostabiajgc wszystkich dookota, ten typ

menedzera wyznaje demokratyczne zasady; podwtadni go lubig, sq wobec
niego bardzo lojalni, bo jest silny i im takze zapewnia to poczucie sity; jego
gtdwng wadq dla organizaciji jest brak umiejetnoéci postrzegania firmy jako
catosci, a wigc i nadrzednych celéw i dobra catego przedsigbiorstwa.

Najefektywniejszy typ menedzera; wykorzystuje wtadze, aby stuzyé
organizacji, na rzecz ktérej pracuje; nie naduzywa swojej przewagji,

by realizowaé prywatne cele; mysli o organizacji jako catosci, ma bardzo
etyczne podejscie do pracy, poSwieca jednostkowy interes na rzecz dobra
catego przedsigebiorstwa; nagradza osoby ciezko pracujgce na rzecz realizacii
nadrzednych celdw catej firmy; jest dojrzaty, nie ma w nim egoizmu ani biernosci.
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Czasy jednostek minety!

Nadeszta era zespotow

O sukcesie zaréwno firm, jak i armii, juz dawno przestaty
decydowaé wytgcznie indywidualnosci w rodzaju Lee lacocci
czy Napoleona Bonaparte. Dzis§ Swiat nalezy do zespotow.

ptk . Stawomir Petelicki, byty szef jednostki specjalnej] GROM

Nie bez powodu najlepsze wyniki osiggajq liderzy ,dziatajgcy na rzecz
organizacji”’. W praktyce sq bowiem nastawieni na prace zespotowq -
umiejetnie wykorzystujq talenty, wiedze i zdolnosci swoich pracownikow
do osiggniecia wspdlnego celu. Sita zespotu tkwi w bogactwie réznorodnosci
kompetencji i doswiadczenia jego cztonkdw. Skuteczni, nowoczesni szefowie,
nie powinni pchaé ludzi przed sobg, ale umie¢ sprawi¢, by ci chcieli podqzyé
za nimi, dzielgc sie umiejetnosciami - zgodnie ze stynng maksymq ukutq
przez guru wspbdtczesnego zarzqdzania, Johna C. Maxwella (,Wielcy liderzy
nie wykorzystujq ludzi po to, aby sami mogli wygrywaé. Przewodzq ludziom,

aby odnosi¢ wspdlne zwyciestwa”).

Przede wszystkim dgzyé do ksztattowania w nim samodzielnego myslenia

i odpowiedzialnosci za wtasne dziatania. Partnerska i przyjazna atmosfera
wsparcia oraz zaufania sprawi, ze pracownicy sami zechcq przezwyciezaé
swoje stabosci. Czujqc sie pewnie, chetniej podejmg nowe wyzwania

i wykazg sie kreatywnosciq, innowacyjnoéciq oraz entuzjazmem. Bedzie
chciato im sie wstaé rano do pracy albo zosta¢ po godzinach - dla fajnego
szefa. Liderzy, ktérzy dobro grupy przedktadajg ponad wtasny interes,
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zyskujq lojalnosé pracownikdw, ich przywigzanie i akceptacje. Tacy liderzy
sq zdolni wyjs§¢ obronng rekg z niemal kazdej gospodarczej zawieruchy.

Najlepsi przywddcy potrafiq elastycznie wykorzystywaé rézne style kierowania,
w zaleznosci od okolicznoéci. Ci najsprawniejsi ptynnie przechodzqg od
jednego w drugi, bez utraty wiarygodnoéci czy efektu sztucznosci.

Najlepiej, jesli potrafi przyjqé role mentora, stuzyé pomocq i radg (w niczym
nie wyreczajqc). Doceniaé i wynagradzaé za inwencje i przedsigbiorczosg,
wykraczajqce ponad zawodowe obowiqzki. Posiadaé: zdolnosé aktywnego
stuchania (czesto inny punkt widzenia rzuca nowe §wiatto na dane
zagadnienie), wiadomos¢ wiasnej mowy ciata, stawiaé na otwartg wymiane
mysli oraz regularnie (i odpowiednio czesto) dostarczaé wyczerpujqcej
informaciji zwrotnej. Krytykujgc - tylko konstruktywnie, motywujgco i najlepiej
»W cztery oczy” - odnosi¢ sie do idei i rozwigzan, a nie stojqcej za nimi osoby.

Powinien takze umie¢ jasno formutowaé i komunikowaé swoje wymagania,
oczekiwania oraz cele i zadania, upewniajqc sie, ze zostaty dobrze zrozumiane.
Cho¢ nie powinien by¢ zbyt ,,miekki”, ani wehodzi¢ w bardziej przyjacielskie
relacje, wazne, by odznaczat sie sporg dawkg empatii i wrazliwosci wobec
wspotpracownikdw. Réwnoczesnie musi zachowywaé réwnowage miedzy
potrzebq afirmacjq a asertywnosciq oraz stanowczoéciq i szalenie wazng
konsekwencjq w egzekwowaniu przyjetych zatozef oraz delegowaniu zadan.



Gdzie sie podziali ci wszyscy liderzy?

Jak ulepi¢ wybitnego przywddce, kiedy wokot tylko delikatne ,,ptatki Sniegu™?

Faktem jest, Ze nie kazdy nadaje sie na stanowisko kierownicze, jednak
nie tylko umiejetnoéci miekkie mozna i nalezy ksztattowaé. Dotyczy to
catego szeregu pozgdanych cech lideréw, nad ktérymi mozna pracowad.
W tym celu firmy, wspdlnie z pracownikami, powinny okreéla¢ ktére sposrod
kompetencji sq kluczowe w kontekscie ksztattowania liderow w danej
organizacji. Zalezy to od jej strategicznych celéw oraz otoczenia, w jakim
dziata. Takie podejécie pozwala opracowywaé odpowiednie programy
szkoleniowe, ktére powinny byé waznym strategicznym elementem
zapewniania firmie dalszego rozwoju i sukcesu.

Zwtaszcza w obliczu utrzymujqcej sie trudnej sytuaciji gospodarczej
na wiatowych rynkach kluczowym pytaniem, ktére regularnie powinni
stawiaé& sobie wiasciciele firm, brzmi:

Czy na stanowiskach przywoédczych w mojej firmie
znajdujq sie wlasciwe osoby?

Tylko skuteczne przywddztwo bowiem jest w stanie zapewnié przedsigbiorstwu
byt i przetrwanie oraz daé szanse na stabilny wzrost w kolejnych latach

Powiedzie¢ ,sprawdzam” wobec juz dziatajgcych szefdw jest dosé tatwo.
Gdy efekty pracy zespotu nie sq miarodajne, mozna sie oprzeé m.in. na
wspomnianych wyzej centrach oceny kompetencji (development centre)
czy badaniach opinii wérdéd pracownikdw. Znacznie trudniej jest zrekrutowaé
pracownika o cechach (czy choéby potencjale) dobrego lidera.

Wiecej w artykule na PoradnikHR -

Zeby to zrobig, trzeba sobie odpowiedzieé na kilka pytai, w tym:

1. Kogo tak naprawde potrzebuje? Jakie kompetencje i styl zarzgdzania
sq niezbedne w mojej firmie, w danym zespole? Warto przy tym
unika¢ putapki ,jedynej stusznej teorii przywddztwa”™ w mysl zasady
,one-size-fits-all”.

2. Czy aktualne wyniki rekrutowanej osoby przystajq do turbulentnych
czasdw i okolicznosci (zwhaszeza umiejetnosci dot. zarzqdzania zmiang)
i co wazniejsze - czy potencjalny lider ma odpowiednie predyspozycje?

3. Czy osoba majgca objgé stanowisko lidera odznacza sig pozostatymi
cechami przywddczymi, waznymi w kazdych okolicznosciach?

Moze przejawi¢ sie ona w mniejsze]j centralizacji, tworzenia zwinnych
zespotow zadaniowych i problemowych, by daé¢ pole do dziatania liderom.
Sami zas liderzy lub przyszli liderzy, nie mogg zapominaé o swoich
wspodtpracownikach, w czym niezwykle pomocne jest wspomniane

juz kilkukrotnie wzmacnianie wtasnych kompetencji migkkich.
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http://poradnikhr.blog/2020/10/19/pokolenie-delikatne-jak-platki-sniegu-jak-z-nim-postepowac/

Podsumowanie

Na pozér mogtoby sie wydawaé, ze wspomniane

w niniejszym opracowaniu katalogi cech sq oczywiste,
a kazdy mniej lub bardziej doswiadczony lider stara sie
wyeliminowaé u siebie niepozqgdane zachowania.

Niestety bardzo czesto menedzerowie nie majqg
swiadomosci witasnych btedow i zaniedban,
czego potwierdzeniem moze by¢ wniosek badania
Zengera i Folkmana, ze liderzy, ktérzy zebrali
najgorsze opinie i finalnie zostali zwolnieni,

nie mieli sobie nic do zarzucenia.
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Zapraszamy do kontaktu!

KONTAKT DLA FIRM

Monika Smulewicz Wojciech Chromik
Partner, Dyrektor Zarzqdzajgca Menedzer
Departament Outsourcingu Departament Outsourcingu
T +48 603 446 692 T +48 6502 680 789
E monika.smulewicz@pl.gt.com E wojciech.chromik@pl.gt.com

O GrantThornton

Grant Thornton to jedna z wiodgcych organizacji audytorsko-doradczych na sSwiecie.
Wiedza ponad 56 000 pracownikdw dostepna jest dla klientéw w 140 krajach. W Polsce dziatamy od 27 lat. Zespdt 700 pracownikdw oraz obecnosé

KONTAKT DLA MEDIOW
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Jacek Kowalczyk

Dyrektor
Marketing i PR

T +48 505 024 168
E jacek.kowalczyk@pl.gt.com

Skiad:
Aleksandra Mendak

w kluczowych aglomeracjach (Warszawa, Poznaf, Katowice, Wroctaw, Krakéw i Toruf) zapewniajq bliski kontakt z Klientami oraz umozliwiajq realizacje Redakcja:

ustug audytorskich, doradztwa podatkowego, doradztwa gospodarczego, prawnego oraz outsourcingu rachunkowosci, kadr i ptac bez wzgledu na

wielko§€, rodzaj i lokalizacje prowadzonego biznesu.

GrantThornton.pl

Honorata Zakrzewska-Krzys



