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EMPATIA, ZAUFANIE, BYCILE SOBA - TO.CECHY
WSPOLCZESNEGO LIDERA. Na $wiccie tacy ludzic inspiruja
tysigee pracownikow w firmach i korporacjach, by praca byta wydajnicjsza

I nabrata sensu. W Polsce to cz¢sto bajka przysztosci. Jak sprawic, zeby
rzadzili nami inspirujacy przywodcy biznesowi zamiast sfrustrowani

I kontrolujacy menedzerowie, radzi brytyjski coach Kevin Mu rray.

Rozmawia IZA FARENHOLC Ilustracja PATRYK MOGILNICKI

Jadgc na spotl:anie z panem, rozmawiatam = prayjaciotky,
ktora przez kilkanascie lat pracowata dla duzej miedzyna-
rodowej korporacji i niedawno odeszta z niej catkowicie
wypalona. Zapytatam jq, czy spotkata na swojej drodze lidera,
ktory bytby dla niej inspiracjg. Odpowiedziata, ze raz tylko
miata szefa, ktory potrafit zmotywowac ludzi, ale bardziej
swojq charyzmg niz przygotowaniem do takiego zadania.
Im baczniej przygladam sie polskiej ekonomii, zwiekszonemu
eksportowi, ciaglemu wzrostowi gospodarczemu, tym bardziej
jestem przekonany, ze w kwestii przywodztwa tez czekaja
was, Polakow, zmiany. Mowi sie, ze niedtugo Polska bedzie
nalezec¢ do pierwszej dwudziestki najbardziej rozwinietych
krajow. Kiedy tak sie stanie, rynek pracy zrobi sie bardzo
konkurencyjny. W takim srodowisku najbardziej istotne
stanie si¢ wydobycie z thumu duzo wiekszej liczby talentow
1 indywidualnosci niz dotychczas. System pracy z ludzmi
bedzie wiec musial by¢ bardziej motywujacy, trzeba bedzie
zaangazowac ludzi w idee. Bedziecie musieli zmieni¢ przy-
wodztwo ze stylu ,rozkazi kontrola” na bardziej empatyczny
1 zaangazowany.

Polskiemu rynkowi pracy daleko do ideatu, szczegolnie
w relacjach szef - pracownik.

Spadek po komunizmie to scentralizowany styl przywodz-
twa, liderzy ciggle maja go w swoim DNA i tak fatwo nie
da si¢ od niego uciec. Zapewniam jednak, ze to sie kiedy$
zmieni. Potrzeba tylko kilku organizaciji, kilku przywdédcow
z prawdziwego zdarzenia, ktorzy uswiadomia ludziom, ze

mozna inaczej. Badania pokazuja, ze sa liderzy, ktérzy dzialaja
w taki sposob w nowoczesnym Swiecie, na globalna skale i ze
takie dzialanie daje lepsze, wymierne rezultaty. W Stanach
1 Wielkiej Brytanii sg juz zweryfikowane badania, ktére
mierza stopien zaangazowania pracownikéw w firmach
1 pokazuja, jak te firmy sobie radza. Szacuje sie, ze ciggle
od 30 do 40 proc. ludzi nie angazuje sie za bardzo w swoja
prace. Ale ci, ktérzy poznali inny styl przywdédztwa - czyli
jakies 20 proc. - owszem. I to sg potencjalni liderzy.

W Polsce wedtug badarn 25 proc. pracownikéw nie ufa swo-
im szefom. 50 proc. uwaza, Ze poddaje sie ich manipulacji

i ktamstwu, a 40 proc. skargy sie na staby przeptyw infor-
macji albo brak informacji w ogole.

To sie nazywa ,zarzadzanie w stylu uprawy pieczarek”
(mushroom management). Tak jak pieczarki ludzie trzymani

sg w ciemnosci, w przenosni oczywiscie. W zarzadzaniu

oznacza to, ze decyzje dotyczace personelu sa podejmowane

bez konsultacji z nim.

To nieciekawa sytuacja i dla pracownika, i dla firmy.

Tak, ale nie beznadziejna. Kiedy rozmawiam z menedzerami,
to okazuje sig, ze sg oni w taki sposob szkoleni. ,R6b tylko to,
co konieczne, zr6b odtad dotad”, ,,nigdy sie ze mna nie spieraj”
itd. A te badania, o ktérych wezesniej méwilem, pokazuja, ze
im bardziej emocjonalnie jestes zwiazany ze swoimi pracow-
nikami, tym wigcej i lepiej pracuja, sa bardziej produktywni,
bardziej zorientowani na wprowadzanie innowacji. >
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ZYCIE WEWNETRZNE KARIERA

PRAWDZIWIE CHARYZMATYCZNI LIDERZY
TO CI, KTORZY SA ZAINTERESOWANI INNYMI LUDZMLI.

To pomoze zmienic system?

Te statystyki zmieniajg podejscie pracodawcéw do pracow-
nikow w USA i Wielkiej Brytanii. Przedsiebiorcy zaczynaja

sobie zdawac sprawe, jak wazny to problem biznesowy.
W wielu firmach emocjonalne zaangazowanie staje sie celem

biznesowym, bo jego efektem jest konkurencyjna przewaga.
To samo wydarzy sie tutaj. Kiedy nastepuje coraz wiekszy
wzrost gospodarczy, zwieksza sie eksport, przedsiebior-
stwa zaczna konkurowac ze soba na wielu innych polach,
zarzadzajacy nimi beda musieli nauczy¢ sie umiejetnosci

wykreowania bardziej konkurencyjnego srodowiska. A nie

beda mogli zrobic¢ tego bez pomocy swoich ludzi, czy bedzie

im sie to podobato, czy nie.

Jaka cecha oprocz empatii pomoze w byciu liderem?
Zaufanie. Zrobilem mase badan dotyczacych tego zagadnienia.
Jednak najbardziej pomogta mi obserwacja srodowiska ro-
dzinnego. Pewnego dnia zdalem sobie sprawe, ze ufam swojej
zonie we wszystkim, a dodam, ze jesteSmy matzenstwem od
37 lat. Ale mimo to, ze ufam jej jak nikomu na swiecie, to nigdy
nie datbym jej mojego komputera do naprawy. Gdy zdalem
sobie z tego sprawe, zapytatem sam siebie, o co naprawde
chodzi. Zaczalem sie zastanawiac nad koncepcjg zaufania
w zwiazku i doszedlem do wniosku, ze moge zaufaé zonie,
bo wierze w jej uczciwosé, trafne opinie, bo jestem tu, gdzie
jestem, wiasnie dzieki niej, ale na niektorych ptaszczyznach
jej nie zaufam, bo wiem, ze sie na tym nie zna. Zauwazylem
tez, ze spoleczenstwa, w ktérych ogélny poziom zaufania jest
wysoki, rozwijaja sie najszybciej.

Na przyktad?

Kraje skandynawskie, niektore kraje azjatyckie. Jest tak
dlatego, ze bez zaufania potrzeba wiecej przepiséw i zasad,
zeby powstrzymac ludzi od robienia ztych rzeczy. Ale nie
mozna ot, tak sobie wlaczy¢ zaufania, chyba ze wiasnie po-
przez odpowiednia postawe lidera. Czyli zada¢ sobie pytania:
Czy jestem autentyczny w tym, co robie? Jaki jestem? Czy
jestem zainteresowany twoimi potrzebami? A ty moimi?
I czy chee stworzy¢ takie otoczenie, w ktorym kazdy bedzie
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czul sie dobrze. W ten sposéb tworzy sie zaufanie. Zaden
lider niczego nie osiaggnie, dopdki nie udowodni, ze jest tak
zainteresowany swoimi ludZzmi jak oni nim.

Jakie szanse ma przewodniczqgcy klasy w podstawowce, zeby
stac sie w przysztosci liderem?
Ogromne!

Czyli rodzimy sie z tg cechg przywidztwa? Byt pan prze-
wodniczgcym klasy?

Nie! Wrecz przeciwnie. W szkole bytem nikim i nie mam
za sobg pasma sukceséw. Bo zwyczajnie bylem zbyt leni-
wy. Ale obserwowatem tych, ktorzy juz wtedy mieli cechy
przywodcze i organizowali wyjscia do kina czy teatru lub
na koncert. Rozdzielali zadania - ty zbierzesz pieniadze, ty
kupisz bilety etc. Kierowali ludZmi, zarazali ich swoja pasja.
Mysle, ze mozna nauczy¢ sie bycia dobrym liderem, sg na to
metody, techniki, ktére mozna rozwing¢. Najlepsi liderzy to ci
empatyczni, najbardziej emocjonalnie zaangazowani, ktorzy
z ludzi wyciagaja to, co najlepsze. Jesli sie z tym rodza, maja
najwieksze szanse na sukces.

Do swoich ksigzek przeprowadzit pan wywiady z ponad
80 liderami z catego Swiata. Jest jakas wspélna cecha, ktora
pomogta im osiggngc sukces?

Na pewno s3 ludzmi inteligentnymi, bystrymi i madrymi.
Eaczy ich tez posiadanie wizji tego, co cheg zrobic, wiedza,
co jest mozliwe, i wewnetrzny przymus, zeby uczynié Swiat
lepszym. Wszystkich ich najbardziej interesowali ludzie,
zdawali sobie sprawe, ze jesli nie uda im sie ich za soba po-
ciggnaé, nigdy nie osiggna tych czesto nieosiagalnych celéw.

~Bycie sobg” jest numerem jeden na liscie pana zasad lepszej
komunikacyi.
Na zakonczenie kazdego wywiadu méwitem do moich roz-
mowcow: ,,Jestem starym cztowiekiem i na pewno umknie mi
wszystko, co wlasnie ustyszaltem. Gdybyscie cheieli, zebym
zapamietat jedng rzecz, co by to byto?”. I zawsze styszatem:

,Badz autentyczny”. Dlaczego? Bo kiedy jesteSmy soba, bu-
dujemy zaufanie. Ludzie mogg cie nie lubié, ale poniewaz cie
znaja, to bedg mogli przewidziec twoje zachowanie. Kiedy
tego nie ma, zaangazowanie bedzie mniejsze.

KEVIN MURRAY coach brytyjskich przedsiebiorcow i top menedzerow. Autor bestselleréw
wJezyk liderow” i, Inspirujgca komunikacja”. Specjalizuje sie w zarzgdzaniu osobistq markg
w komunikacyi i przywodztwie. Do Polski przyjechat na zaproszenie Akademii Psychologii
Prywodztwa Szkoty Biznesu Politechniki Warszawskiej i Values.

ZDJECIE: EAST NEWS.



Charyzma pomaga w byciu liderem?
Jest wielka r6znica miedzy charyzmatycznymi ludzmi, ktérzy

stali si¢ celebrytami, politykami, gwiazdami rocka, a tymi,

ktérych potrzebujemy w biznesie. Charyzma moim zdaniem
stoi na przeszkodzie dobremu przywaédcy, bo oznacza zbyt
wielkie ego, co przeszkadza w budowaniu zaufania i skupia
wieksza uwage wilasnie na liderze niz na ludziach.

Jestesmy raczej skupieni na zyciu tu i teraz, podczas gdy
liderzy z pana ksigzek zyjg wltasciwie w przysztosci.
Zarzadzanie to organizowanie dnia dzisiejszego, podczas
gdy przywaodztwo to stwarzanie jutra. Ci przewodniczacy
klasy, ktérzy kupowali bilety na koncert majacy sie odby¢é za
trzy miesigce, byli juz w przyszlosci, mysleli o niej. Liderzy,
ktorych spotkatem, wybiegali w przysztosé 15, 20 lat. Oni
nas inspiruja, bo angazuja sie w tworzenie nowego jutra.
Skupianie sie na przyszlosci to ich praca.

Kto pana inspiruje?
Jeden z moich rozméwceéw Paul Polman, dyrektor generalny
firmy Unilever, ktérego bardzo odwazne cele zwiekszenia

sprzedazy na calym swiecie na pierwszy rzut oka moga
wygladac catkowicie nierealnie. Ale kiedy méwi do swoich
ludzi: ,, Zrébmy to, nie mam pojecia jak, ale to zrébmy, musicie
mi pomoc to zrealizowac”, to dla mnie wzoér postepowania.
On ma odwage, wizje przyszlosci i potrafi angazowac ludzi
w znajdowanie rozwigzan.

Inspiruja mnie tez moi wspétpracownicy, kiedy widze, jak
wspaniate rzeczy robig. To mi daje niesamowitg energie
1dzigki nim wpadam na kolejne pomysty. Kiedy oni z kolei
czuja, jaki jestem z nich dumny i zadowolony z efektéw ich
pracy, chcg to robié ciagle od nowa...

Reakcja tancuchowa.

Wiasnie. Kiedy moja zZona pyta mnie, jak minat mi dzien,
a ja jej opowiadam o osiggnieciach ludzi, z ktérymi wiasgnie
pracowatem, zauwaza, ze rados¢ we mnie jest wieksza niz
wtedy, kiedy mowie o wlasnych osiagnieciach. Najczesciej
spotyka si¢ menedzeréw wiecznie niezadowolonych, a takie
zachowanie wywotuje w pracownikach poczucie, ze ich nie
doceniasz, ze nie sa wystarczajaco dobrzy. A to do niczego
nie prowadzi. No, moze tylko do frustracji. -

reklama

PRZECIWZMARSZCZKOWE | ANTYCELLULITOWE

Rewolucyjna metoda wykorzystujgca synergie
trzech aktywnych energii, ktére jednoczesnie
oddzialujg na migsnie, skore i ukfad limfatyczny.

Nowatorskie zabiegi w krétkim czasie zapewniaja;
o Splycenie zmarszczek

e skuteczny lifting

e redukcje cellulitu

e Wyszczuplenie i modelowanie sylwetki

e ujedrnienie ciata i biustu
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