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Przywdédztwo w nowej normalnosci

Refleksje
przy kawie

Gwaltowne zmiany ostatnich miesiecy, ogrom pracy,

do tego nieustajaca niepewno$¢, co dalej, skumulowaty emocje
pracownikéw i szeféw. To wszystko daje teraz o sobie znac.
Zmeczenie doé¢ silnie wybrzmiewa w biezacych rozmowach
na wszystkich poziomach organizacji.

Magdalena Siwek-Jeziorna, Matgorzata Kwiatkowska

o etapie ,,wszystkie rece na poktad” mo-
P tywacja w wielu miejscach spada. Do-

$wiadczamy i styszymy, Ze znakomita
wiekszo$¢ menedzerow rozstata sig z mysle-
niem, Ze sytuacja zwigzana z pandemig po-
trwa tylko kilka tygodni, najwyzej kilka mie-
siecy — »zaci$niemy zgby”, ,przetrwamy ten
czas” i ,wszystko bedzie po staremu”. Zdali
sobie oni sprawe, ze rzeczywisto$¢ zmieni-
la si¢ nieodwracalnie, a nowa normalno$c jest
tu i teraz. Jedli kiedy$ toczyliémy w pewnym
sensie akademickie dyskusje o tym, czym jest
$wiat VUCA, to jednak nasza rzeczywistos¢,
jakkolwiek dynamiczna, byta przewidywalna.
Od marca 2020 r. $wiat VUCA ,zwukowal”.
Po wybuchu pandemii praktycznie kazdy
z nas, czy to lider, czy pracownik, zmagal si¢
ze zmienno$cig, brakiem stabilnosci, niepew-
noscia... Zebrali$my zatem bagaz doswiad-
czen i teraz nadszed! czas, by wyciaggnac z nich
whnioski. W wymiarze biznesowym szczegol-
nie menedzerowie majg konkretne lekcje do
odrobienia.

Odkladanie budowania autorytetu na lepsze
czasy, gdy ,,szalenistwo pandemii” si¢ skonczy,
nie oplacilo si¢. Wygrali ci, ktérzy uznali, ze to
sprawa aktualna zawsze, szczegolnie w trud-
nych warunkach, gdy ludzie w zespotach bar-
dziej niz zwykle potrzebujg wsparcia lideréw.
Styl pracy remote leadership zaowocowal u
tych szeféw, ktérzy rozumieli to wyzwanie juz

w marcu i kwietniu 2020 r. W obliczu drugiej
fali COVID-19 mogli wej$¢ na kolejny, wyzszy
poziom pracy z zespolami, zamiast martwic si¢
o0 podstawy systemu pracy zdalnej czy hybry-
dowej. Mogli zadbac o aspekt relacyjny, ktory
dawat paliwo do kolejnego cigzkiego etapu pra-
cy zespoléw, bazujac na osiggnietej efektyw-
noéci. Przekonali sie, ze przywddztwo zdalne
jest mozliwe, dziata dobrze, a czasami nawet
lepiej niz wtedy, gdy z powodu stalej obecnos-
ci szefa pracownicy czuja jego oddech na kar-
ku. Moze dzieki temu fatwiej dzis$ bedzie im
znalez¢ spokojng godzing, by sigé¢ samemu
ze soba przy kawie i poprowadzi¢ wewnetrzny
dialog, zaczynajacy sie od pytania: quo vadis?
I przy tej okazji poddac refleksji i zaktualizo-
waé swoje przywodztwo w siedmiu obszarach.

Stan psychofizyczny

W jakiej jestem kondycji? Na ile zadbatem
o wiasna odpornosé psychiczng i co w zwigz-
ku z tym jeszcze moge zrobi¢, by mie¢ nadal
moc do dziatania?

Tempo pracy na 150 proc. wzmaga pokuse, by
jeszcze szybko sprawdzi¢ e-maile przed pdj-
$ciem spa¢ lub zrobi¢ to lub tamto, co jest do
zrobienia na jutro. Do tego duza odpowie-
dzialno$¢, stres wynikajgcy ze zmienno$ci
warunkéw i niepewnosci. Jak dtugo to bedzie



trwalo? Nie wiadomo... Moze juz zawsze? Nie
pudruj rzeczywisto$ci, mowiac: daje rade, je-
stem z tym OK. Lepiej zacznij wyznacza¢ sobie
jasne granice i dba¢ o regularny odpoczynek:
powiadomienia wytgczone, stata pora zagla-
dania do e-maili, codzienny sport lub ruch na
$wiezym powietrzu, medytacja, zdrowa die-
ta itp. Warto uznac konieczno$¢ dyscypliny,
zwlaszcza gdy wida¢ nagrode w postaci dobre-
g0 samopoczucia i energii do dziatania. Rezy-
liencja, czyli budowanie odpornosci psychicz-
nej, to kluczowa kompetencja w zestawie kaz-
dego lidera.

Lekcja 1. Jesli dotad nie wypracowale$ sobie
skutecznego planu w obszarze work-life ba-
lance’u, zréb to teraz. To tzw. ostatni gwiz-
dek - kolejny rok przetrwasz tylko wtedy, gdy
konsekwentnie zadbasz o siebie i swojg osobis-
tg efektywnosc.

Kompleksowy oglad

Na ile umiem patrze¢ na caty biznes i swéj ze-
sp6t w szerokiej perspektywie, zamiast kre-
ci¢ sie jak chomik w kotowrotku, skupiajac sie
tylko na codziennych problemach, ktére po-
trafig - nie oszukujmy sie - szczelnie wypet-
ni¢ nasze kalendarze kazdego dnia?

Zmienne czasy to zmienne oczekiwania in-
teresariuszy. Bywalo irytujaco, gdy zapedza-
tes sie w wazne akcje, ktére za kilka dni byly
nieaktualne? Wypracowanie sposobu regu-
larnego sprawdzania oczekiwan zarzadu, sze-
féw innych dzialéw, zespotu oraz klientéw to
warunek sine qua non zdrowego podejécia do
zarzadzania zmienng rzeczywisto$cig. Tyl-
ko wtedy mozna podejmowa¢ wzglednie traf-
ne decyzje i planowa¢ adekwatne do biezacej
sytuacji dzialania zespoléw. Wymoéwki typu
»Nie mam czasu na rozmowy, bo codziennie
gasze pozary” nie pozwola Ci ,wyladowa¢”
w dobrym miejscu. Gdy juz masz liste dzia-
tan, zaufaj ludziom w zespole, wigcej deleguj,
bys$ widzial na biezaco rzeczywistos¢ w pano-
ramicznym ujeciu, bo nikt za Ciebie tego nie
zrobi. A jest na kim sie oprze¢ - ostatnie ba-
dania KRD wykazaly, Ze az 87 proc. whasci-
cieli firm w czasie pandemii mogto polega¢

na swoich zespotach. Ponad potowa przedsie-
biorcéw (55 proc.) wskazata na wzorowg po-
stawe zalogi i wywigzywanie sie z obowigz-
kéw stuzbowych mimo trudniejszych warun-
kéw pracy'.

Nikt tez nie wymaga planowania strate-
gii na trzy lata do przodu, w nowej normal-
nosci to trudne. Wazne, by planowaé w ogéle
to, co mozliwe, na kilka tygodni czy miesiecy,
zwinnie obserwujgc na co dzieri zmieniaja-
ce si¢ oczekiwania interesariuszy i uwzgled-
niajgc je przy podejmowaniu decyzji biezg-
cych i dtugofalowych.

Lekcja 2. Opracuj system regularnego spraw-
dzania oczekiwan interesariuszy, znajdz czas
na ich analiz¢ i zmiane priorytetéw w dziata-
niu Twoim i zespotu, planujac kluczowe inicja-
tywy na najblizszy czas.

Kontakty

Czy i jakie sojusze, niezbedne do dalszego
skutecznego prowadzenia biznesu w nowej
normalnosci, zbudowatem wewnatrz i na ze-
wnatrz organizacji?

Ogrom pracy wokél, do tego stres i brak czasu
sktaniajg bardziej do izolacji niz nawigzywa-
nia nowych kontaktéw. Swiat biznesu ma jed-
nak uklad sieciowy i fakt ten ma dzi§ szczegél-
ne znaczenie. Dynamika zmian zaréwno we-
wnatrz firmy, jak i w otoczeniu biznesowym
powoduje przegrupowania réznych sit i syste-
mow. Jestes w tym obecny?

Czy ,stare” sojusze gwarantujg Twojemu
biznesowi dalszg skuteczno$¢? Przeanalizuj
sytuacje i... postaw na networking. To jest
czas, by wyjéc¢ (takze wirtualnie) na zewnatrz
organizacji: porozmawia¢, postucha¢ innych
ekspertéw, dowiedzie¢ sig, jakie sa nowe tren-
dy i nowe sposoby dziatan gdzie indziej, wy-
mieni¢ si¢ doswiadczeniami. Jedli tego nie zro-
bisz, to czeka Ci¢ wywazanie otwartych drzwi
(a to strata czasu, ktorego przeciez nie masz)
albo utknigcie w starej rzeczywistosci, ktéra
dzi$ juz nie istnieje, nowych scenariuszy na
przysztoé¢ brak. Wirtualny §wiat oferuje sporo
réznych aktywnosci: konferencje, eksperckie
webinary, seminaria online czy branzowe »

! Patrz: https://krd.pl/
Centrum-prasowe/Informacje-
prasowe/2020/Pandemia-
wymusza-biznesowe-
oszczednosci---wydatki-tnie-juz-
2-3-firm (dostgp: 20.11.2020 r.).
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2 Patrz: https://itwiz.pl/gartner-
niektorzy-pracownicy-beda-
pracowac-zdalnie-juz-na-stale/
(dostep: 20.11.2020 r.).

grupy dyskusyjne, dzieki ktorym mozesz by¢
na biezaco i inspirowa¢ si¢ nowymi mozliwo-
éciami. Przeanalizuj dotychczasowych sprzy-
mierzencow, sojusze i grupy wsparcia we-
wnatrz firmy - na ile warto je zmodyfikowac,
by wspieraly Twoje nowe cele?

Lekcja 3. Networking i partnerstwo biznesowe
to klucz do szukania wsparcia w Twoich zmia-
nach - koniecznie znajdz czas na przejrzenie
swoich kontaktoéw biznesowych wewnatrz i na
zewnatrz organizacji oraz budowanie nowych.
Stworz swoja nowa mape networkingows.

Przedsiebiorczos¢

Jakie inicjatywy odpowiadajace na biezace
wyzwania wdrozytem w okresie dynamicz-
nych zmian, a jakie planuje wdrozyé¢ w nad-
chodzacym czasie, by wspiera¢ biznes i swéj
zesp6t?

W marcu i kwietniu 2020 r. wielu lideréw mie-
rzylo si¢ z przymusowym odsylaniem pracow-
nikéw do domoéw i ustawianiem pracy w try-
bie zdalnym. Wedtug badan Gartnera 88 proc.
firm zlecito prace zdalna, cho¢ przedtem tyl-
ko 5 proc. tych, ktérzy mogli, wprowadzito
taki tryb. Dla ok. 70 proc. pracownikéw byta
to sytuacja zupelnie nowa — trudny czas zwig-
zany z wyrzuceniem poza strefe komfortu.
Podobnie dla liderow?. W pospiechu rozwia-
zywano klopoty natury technicznej oraz oso-
bistej, zwiazane z warunkami pracy w domu.
Wszystko po to, by utrzymac tempo i dowo-
zi¢ zaplanowane wyniki oraz zapewnic bez-
pieczefistwo pracy. Pamietasz, co bylo pro-
blemem i w jaki spos6b go rozwigzywaliscie?
Pewnie masz opisane istotne inicjatywy oku-
pione wtedy duzym wysitkiem... Wré¢ do
nich, zobacz, co bylo wazne dla ludzi. Jesli
$wiadomie podejmowales inicjatywy, to pa-
mietaj juz teraz, ze rozwo6j wymaga wyjscia
poza strefe komfortu. Przytomny lider patrzy
na okres trudéw jak na poligon rozwojowy:
czujnie obserwuje dobre praktyki ludzi w ze-
spole, ale z réwng uwaga i ciekawoscig wypy-
tuje o biezace problemy, by na tej bazie plano-
waé i inicjowa¢ cenne dzialania. Ostatni rok
to bardzo zmienne warunki pracy — w biurze,

w home offisie, a teraz w coraz wigkszym wy-
miarze w trybie hybrydowym - ktére zostang
z nami na przyszto$¢. Taki uklad wymaga du-
7ej empatii i uwagi liderow, jesli chcg wlasci-
wie odpowiedzie¢ na organizacyjne i psycho-
logiczne potrzeby pracownikéw. Nie zawsze
potrzebne s wielkie zmiany. Drobne uspraw-
nienia mogg znacznie poprawia¢ komfort co-
dziennej pracy ludzi w zespotach i wplywac¢
na ich zaangazowanie. Ile inicjatyw podjales
i doprowadzite§ do konca? Czujesz si¢ liderem
zmian czy tylko ich realizatorem?

Lekcja 4. Miej oczy i uszy otwarte - pytaj
i wstuchuj sie w glos zespotu, podejmujac cen-
ne inicjatywy, dzieki ktérym popychasz spra-
wy naprzéd. Badz §wiadomym inicjatorem
zmian, nie tylko wykonawca projektéw pro-
ponowanych przez innych lub wymuszonych
przez rzeczywistosc.

Kontakt

W jakiej kondycji jest m6j zesp6t? Jak ostatnie
miesigce wptynety na relacje w nim?

Szczegdlnie silnie, zwlaszcza w poczatkowej
fazie pandemii, koncentrowano si¢ na utrzy-
maniu efektywnosci biznesowej. Menedzero-
wie i zespoty wktadali maksymalnie duzo wy-
sitku, aby lockdown i zwigzana z tym zmiana
trybu pracy nie wplynely negatywnie na wy-
niki zespoltéw i firm. Wiele organizacji wska-
zywalo na ogromne zaangazowanie pracow-
nikéw i fakt, ze nie tylko osiggaly zamierzone
rezultaty, ale nawet uzyskiwaly lepsze. Przy-
pominalo to sprint. Menedzerowie skupiali si¢
na ,tu i teraz”, ogarniajac i spinajgc rozliczne
zadania, uczac si¢ w trybie fast track i wdra-
zajac nowe technologie, ktore pomagaty im
by¢ w kontakie i realizowac cele. Pracownicy
z dnia na dzieni dostosowywali swojg domo-
wa i rodzinng rzeczywisto$¢ do pracy zdalnej.
Jak czesto jako menedzer, szef zespolu pytales
swoich pracownikoéw, jak si¢ czuja, jak radzg
sobie z pracg, domem, rodzing, co ich martwi,
co daje poczucie sensu? Czy znajdowales czas
»na kawe” ze swoimi podwladnymi? Szcze-
gélnie wazne staje si¢ to teraz, kiedy juz wie-
my, ze pandemia zmienita nasz3 codzienno$¢
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nieodwracalnie, a Ciebie i Twdj zesp6t czeka
nie sprint, ale maraton, na ktéry musicie si¢
przygotowac. Okazuje si¢, ze niezaleznie od
trybu pracy dbalos¢ lideréw o regularne ry-
tualy, np. o to, by kazde spotkanie zespotu za-
czyna¢ od rozmowy o tym, czym zyja, co dla
nich jest teraz szczegdlnie wazne, pozytywnie
wplywa na atmosfere i pozwala lepiej sie zro-
zumie¢. Odwazne podejmowanie przez mene-
dzeréw niefatwych rozméw z pracownikami
na temat emocji, niepokojéw, frustracji pogte-
bia wzajemne zaufanie. To wlaénie tego typu
interakcje buduja partnerstwo i dajg poczucie
bezpieczenstwa, sensu oraz sprawstwa — za-
réwno Twojego, jak i Twoich ludzi. Nieza-
leznie od sytuacji, w jakiej wspolnie z zespo-
tem si¢ znajdziecie, wzajemne zrozumienie,
zaufanie i umocnione relacje beda zaczynem

wydajniejszego funkcjonowania i efektywniej-
szego mierzenia si¢ ze zmianami.

Lekcja 5. Badz Zyczliwym rozméwcg dla swo-
ich ludzi - wprowadz w swoim zespole na
trwale rytualy stuzace umacnianiu relacji,
dzieleniu si¢ tym, co nie jest zwigzane z bizne-
sem. Nie bdj sie porusza¢ rowniez trudnych te-
matow. Nie czekaj na szczegolne okazje — do-
ceniaj podwtadnych na biezgco, dzigkuj im za
ich prace, celebruj osiagniete sukcesy.

Samodzielnos¢

W jakim stopniu moi podwtadni rozumieja cel
biznesowy zespotu i firmy? Czy stwarzatem
okazje i zachecatem ich do spojrzenia na swo-
je zadania z szerszej perspektywy? >
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* Patrz: https://www2.deloitte.
com/pl/pl/pages/human-capital/
articles/employee-experience/
budowanie-przynaleznosci-hr/
trendy-poczucie-przynaleznosci.
html (dostep: 21.11.2020 r.).

4 Patrz: https://www.weforum.
org/agenda/2020/10/top-10-
work-skills-of-tomorrow-how-
long-it-takes-to-learn-them/
(dostep: 21.11.2020 1.).

Wedtug badan Deloitte ,Trendy” az 63 proc.
respondentéw uwaza, ze Swiadomy udziat pra-
cownika w procesie realizacji celow firmy i ze-
spotu oraz zgranie celéw dziatania pojedyn-
czego pracownika z celami calej firmy buduja
poczucie przynaleznosci i sprzyjajg poprawie
wydajnosci i efektywnosci dziatania®.

Pandemiczny zawrot glowy, zwlaszcza
w poczatkowej fazie, zmusil menedzerow
i pracownikéw do kurczowego skupienia si¢ na
biezacym dzialaniu, gaszeniu pozardéw, utrzy-
maniu wynikow. I czgsto brakowalo czasu na
ukazanie szerszej perspektywy, uzmystowie-
nie pracownikowi, w jaki sposéb to, co robi,
wplywa na realizacje celow czy strategii fir-
my. Jesli uwzgledniasz dtugofalowg perspek-
tywe i zalezy Ci na tworzeniu zespotu $wiado-
mego i zaangazowanego, sprawdz, jak bardzo
wlaczasz swoich ludzi w myslenie strategicz-
ne. Jak czesto dzielisz si¢ odpowiedzialnoscig
i pozwalasz samodzielnie podejmowac decy-
zje? Na ile widzg sens i zgodno$¢ celdw ze-
spotu i organizacji? W jakich obszarach mo-
zesz zapewni¢ swoim ludziom samodzielno$¢
iautonomie?

Lekcja 6. Odpowiedzialnos¢ i auto-
nomia — stwarzaj w zespole przestrzen dla
ylideréw z kazdego krzesta”, rozumiejgcych
cele zespotu i strategiczne cele firmy. Zache-
caj ludzi do samodzielnosci, brania odpowie-
dzialnosci i podejmowania decyzji.

Kariera

W jaki sposéb zadbatem o rozwéj moich ludzi?
Co zrobitem, by wesprze¢ ich w rozwijaniu czy
zdobywaniu nowych kompetencji?

W 2020 r. byt to obszar przez znakomita wiek-
szo$¢ liderow odlozony na bok. Jak mowic
o0 rozwoju, gdy szaleje pandemia, a biznes jest
zagrozony? I jak méwi¢ o rozwoju, gdy biznes
ma si¢ §wietnie, niezaleznie od pandemii lub
,»dzieki” niej? W obu sytuacjach brakowato na
to czasu. Kiedy ostatnio rozmawiale$ ze swo-
imi ludZmi o ich rozwoju, doskonaleniu kom-
petencji, perspektywach karierowych? Wedtug
raportu Swiatowego Forum Ekonomicznego
do 2025 r. 50 proc. wszystkich pracownikéw

bedzie wymagato przekwalifikowania
ze wzgledu na skutki ekonomiczne pande-
mii oraz rosnaca automatyzacje i digitalizacje
miejsc pracy*. Krytyczne myslenie i rozwigzy-
wanie probleméw znajduja sie na szczycie listy
umiejetnosci, ktére wedtug pracodawcow zy-
skajg na znaczeniu w ciggu najblizszych pieciu
lat. Majac na uwadze prognozowane zmiany,
nie czekaj wiec na lepszy moment do rozmo-
wy o perspektywach rozwojowych i karierze.
Zachecaj do poglebiania umiejetnosci istot-
nych w realizacji celéw biznesowych, a tak-
ze do poprawiania efektywnosci i odporno-
$ci psychicznej. Sktaniaj swoich ludzi do tego,
by szerzej patrzyli na rozwéj kariery w orga-
nizacji i wspélnie szukajcie mozliwosci zdo-
bycia lub doskonalenia kluczowych kompeten-
Gji (ang. reskilling i upskilling). Jednoczesnie,
opierajac si¢ na modelu 70/20/10, stwarzaj
okazje do dzielenia si¢ w zespole do$wiadcze-
niem, dobrymi praktykami, wiedzg eksperc-
ka. Rozwaz, na ile Ty sam mozesz by¢ mento-
rem dla swoich ludzi.

Lekcja 7. Odwaznie towarzysz swoim ludziom
w rozwoju. Pokazuj, jak mozna budowac ka-
riere w dynamicznie zmieniajacym si¢ $wie-
cie. Zapraszaj do rozméw, ktore pozwolg sze-
rzej spojrze¢ na kompetencje przyszlosci.

Poczatek roku to dobry czas na odrobienie po-
wyzszych siedmiu lekcji menedzerskich, ktére
pozwola przygotowac si¢ na kolejnych 12 mie-
siecy nowej normalnosci. Zatrzymanie si¢ na
moment i zastanowienie nad kwestiami z tych
siedmiu przedstawionych obszaréw pozwoli
zapewne okresli¢ kazdemu liderowi kolejne
wazne wyzwania.m
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