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ewnego ranka Archana Patchirajan, zalozy-

cielka startupu technologicznego dziatajacego

w Bengaluru w potudniowych Indiach, zwotata
spotkanie catego swojego personelu. Gdy wszyscy pra-
cownicy zajeli miejsca, oznajmita, ze musi ich zwol-
ni¢, poniewaz firma wyczerpata swoje zasoby finan-
sowe i nie jest juz w stanie wyptaca¢ wynagrodzen.
Co zaskakujace, zespot ztozony ze znakomitych in-
zynieréw, ktorzy mogli przebiera¢ w ofertach pracy
z r6znych firm dziatajacych w indyjskiej Dolinie
Krzemowej, nie miat zamiaru sktada¢ wypowiedzen.
Ci ludzie stwierdzili, ze zamiast odchodzi¢ wolg pra-
cowaé w tym samym miejscu za potowe dotychcza-
sowej pensji. Zostali i pracowali tak ciezko, ze kilka
lat p6Zniej 6w startup — byta to firma Hubbl, zajmu-
jaca sie tworzeniem reklam internetowych — zostat
sprzedany za 14 milion6w dolaréw. Patchirajan nadal
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kieruje startupami ze Standéw Zjednoczonych, a jej
podwtadni wcigz dla niej pracujg, nawet jesli ich sze-
fowa znajduje si¢ wiele tysiecy kilometréw od nich.

Czym mozna wyttumaczy¢ takie przywigzanie
i oddanie okazywane tej bizneswoman przez jej pra-
cownikow?

Historia Patchirajan jest tym bardziej niezwykla,
jesli wezmiemy pod uwage alarmujace fakty: badania
przeprowadzone przez Instytut Gallupa wykazaty, ze
70 procent pracownikow ,,nie angazuje sie” w prace
lub podchodzi do niej ,,ze Swiadomym brakiem zain-
teresowania”. W efekcie osoby te okazuja ,,mniejsze
przywigzanie emocjonalne” do swoich firm, ,,spada tez
prawdopodobienstwo tego, ze beda wydajnie praco-
wac”. Co takiego ma w sobie Patchirajan, ze nie tyl-
ko zapobiegta temu zjawisku wsréd swoich pracow-
nikow, ale zdotata osiggnac co$ zgota przeciwnego?

Postanowitam zapyta¢ jednego z najwierniejszych
wspotpracownikow Patchirajan, co sprawito, ze ra-
zem z reszta zespotu byt gotowy dalej dla niej pra-
cowac. Oto kilka rzeczy, ktore ustyszatam: ,,Wszyscy
pracujemy niczym rodzina, poniewaz ona traktuje nas
jak krewnych”, ,,Zna kazdego ze swoich pracowni-
kow i z kazdym taczg jg osobiste wiezi”, ,,Nie irytuje
sie, gdy popetniamy btedy, ale daje nam czas, zeby-
$my mogli przeanalizowac¢ i skorygowac sytuacje”.
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Jezeli przyjrzysz si¢ tym komentarzom, szybko
zauwazysz, ze sugeruja one istnienie miedzy przeto-
zong a podwladnymi wiezi, ktore siegajg gtebiej niz
zwyczajne relacje miedzy pracodawcg a pracowni-
kiem. Krétko mowiace, Patchirajan zachowuje sie przy
tych ludziach autentycznie i nie ukrywa swojej wraz-
liwosci. Otwarcie podzielita sie swoimi obawami, gdy
firma znajdowata sie w tarapatach; nie trzyma sie tez
sztywnej hierarchii stuzbowej, a zamiast tego trak-
tuje podwtadnych jak cztonkéw rodziny — z kaz-
dym taczy ja indywidualna relacja. Wydaje Ci sie,
ze to brzmi sentymentalnie, nieprofesjonalnie lub
sprzecznie z tym, co podpowiada intuicja? Zaraz
udowodnig, ze to nieprawda.

Brené Brown, specjalistka od wiezi spotecznych,
przeprowadzita tysiace wywiadow, dazac do ustale-
nia, co lezy u podstaw wiezi spotecznych. Szczeg6-
towa analiza zgromadzonych informacji pozwolita
zidentyfikowaé¢ 6w czynnik — jest nim pokazanie
wlasnej wrazliwosci. Taka podatnos¢é na zranienie
nie oznacza jednak, ze kto§ ma by¢ staby lub ulegty.
Wrecz przeciwnie, pokazanie witasnej bezbronno-
Sci zmusza czlowieka do zaprezentowania odwagi
potrzebnej do bycia sobg. Oznacza zastgpienie ,,pro-
fesjonalnego dystansu i chtodu” niepewnoscia, ry-
zykiem i emocjami. Sytuacje pozwalajace zaprezen-

towac wrazliwos¢ przytrafiajg sie nam w kazdym dniu
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spedzonym w pracy. Niektoére przyktady takich za-
chowan okazywanych przez Patchirajan obejmuja
wykonanie telefonu do pracownika lub kolegi, kto-
rego dziecko sie rozchorowato, zapewnienie wspar-
cia osobie, ktora stracita wtasnie kogo$ ze swoich
bliskich, poproszenie o pomoc, wziecie odpowie-
dzialnosci za cos, co sie nie udato w pracy, lub zaje-
cie miejsca przy 16zku kolegi czy pracownika zma-
gajacego sie z nieuleczalng chorobg.

Co wazniejsze, Brown przedstawia wrazliwos¢
i autentyczno$¢ jako fundament wiezi miedzyludz-
kich, ktorych z kolei czesto bardzo brakuje w srodo-
wisku pracy. Johann Berlin, prezes Transformational
Leadership for Excellence (TLEX), opowiadat o swo-
ich doswiadczeniach z warsztatow, podczas ktorych
przekazywat wiedz¢ pracownikom firmy z listy 100
najwiekszych przedsiebiorstw wedtug czasopisma
,bortune”. Wszystkie osoby biorace udziat w zaje-
ciach zaliczaty sie do kierownictwa wyzszego szcze-
bla. Po przeprowadzeniu ¢wiczenia polegajacego na
tym, ze uczestnicy tworzyli dwuosobowe zespoty,
po czym kazdy opowiadat drugiemu jaka$ historie
ze swojego zycia, jeden z przedstawicieli najwyzszej
kadry menedzerskiej podszedt do Berlina. Wyraznie
poruszony tym, czego wtasnie do§wiadczyl, oznajmit:
»Pracuje z moim kolegg od ponad 25 lat, ale nie zda-
watem sobie sprawy z trudnosci, z jakimi zmagat sie
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w zyciu”. Dzieki krotkiej chwili, w ktérej narodzita
si¢ autentyczna wi¢z, zarbwno zrozumienie okazy-
wane przez tego menedzera jego koledze, jak i 13-
czgca ich relacja pogtebity sie w sposob, jakiego nie
zapewnity dekady wspolnej pracy.

Dlaczego w naszym zyciu zawodowym brakuje
wiezi miedzyludzkich? Jako liderzy i pracownicy
czesto styszymy, ze powinnismy zachowywac dystans
i prezentowaé okreSlony wizerunek — sprawiaé wra-
zenie pewnych siebie, kompetentnych i cieszacych sie
autorytetem. Mozemy ujawni¢ naszg bezbronnos¢
drugiej potowce lub przyjacielowi, gdy wszystko
rozgrywa si¢ poznym wieczorem za zamknietymi
drzwiami, ale nigdy nie pokazemy takich emocji
w jakims$ innym miejscu w ciggu dnia, a juz na pew-
no nie zrobimy tego w pracy.

Dane sugeruja jednak, ze powinniSmy ponownie
rozwazy¢ kwestie prezentowania wtasnego wizerunku.
Badania pokazuja, ze ludzie podswiadomie odnoto-
wujg brak autentycznos$ci okazywany przez innych.
Rejestrujemy mnoéstwo informacji, po prostu patrzac
na dang osobe. ,,JesteSmy programowani w taki spo-
sOb, by obserwowa¢ stan innych ludzi, dzieki czemu
w zaleznosci od sytuacji bedziemy mogli skuteczniej
nawigzywac kontakty, okazywaé zrozumienie lub wy-
znaczaC granice” — stwierdza Paula Niedenthal, pro-
fesor psychologii na Uniwersytecie Wisconsin-Madison.
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Nasze umysty sa skonstruowane w taki sposob,
by przeprowadza¢ skomplikowang analize wyrazow
twarzy innych os6b. Ten proces jest okreslany mia-
nem rezonansu; jest przy tym tak zautomatyzowa-
ny i btyskawiczny, ze czesto zachodzi bez udziatu
naszej Swiadomosci.

Dziatajac niczym przenikliwi doradcy, niektore
czeSci mozgu powtarzajg to, co inni robig i czuj3.
Wystarczy, ze na kogo$ spojrzysz, a w Twojej gto-
wie od razu pojawiajg sie odczucia dotyczace tej
osoby — wywotuje ona rezonans w Twoim umysle.
Czy kiedy$ zdarzyto Ci sie zobaczy¢, jak ktos sie
potyka, i w tej samej chwili poczu¢ jego bol? Jak
pokazuja badania, gdy jestes Swiadkiem takiej sytu-
acji, w Twoim moézgu uaktywnia sie ,,matryca bo-
lu”?. Moze kiedy$ poruszyt Cie widok jakiej$ osoby
udzielajgcej komus pomocy? To doswiadczenie po-
srednio Ci sie¢ udzielito, przepetniajac Cie wzniosto-
Scig. Czyj$ usmiech sprawia, ze i Ty sie uSmiechasz.
Na tej samej zasadzie nasladujesz zmarszczone brwi
innej osoby — tak przynajmniej wynika z rezultatow
badan Ulfa Dimberga z Uniwersytetu w Uppsali’.
Podswiadomie rejestrujemy to, co odczuwa inna
osoba. Jezeli zatem jej uSmiech jest fatszywy, to
zamiast odczuwac¢ zadowolenie bedziemy sie naj-
prawdopodobniej zmaga¢ z dyskomfortem.
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Chociaz mozemy dazy¢ do tego, by sprawiac
wrazenie doskonatych, silnych lub inteligentnych
i zapewni¢ sobie w ten sposob szacunek innych, ta-
kie udawanie czesto przynosi skutki odwrotne od
zamierzonych. Badania Pauli Niedenthal pokazuja,
ze inne osoby wywotujg w nas zbyt silny rezonans,
bysmy mogli zignorowa¢ brak autentycznosci®. Po-
mysl tylko o dyskomforcie, jaki odczuwasz, znajdu-
jac sie w poblizu kogos, kogo uwazasz za pozoran-
ta. Z reguty szybko dostrzegamy prawdziwe oblicze
takich osob i nie czujemy sie z nimi zbyt mocno
zwigzani. Mozesz tez zastanowic sie, jak reagujemy,
gdy zdajemy sobie sprawe, ze kto$ jest podenerwo-
wany, cho¢ probuje to ukry¢. ,,Co si¢ dzieje?” —
pytamy, ale w odpowiedzi styszymy: ,,Nic!”. Taka
replika rzadko nas satysfakcjonuje, gdyz czujemy,
Ze nie jest zgodna z prawda.

Ludzki umyst jest skonstruowany tak, by odbie-
ra¢ niezwykle subtelne sygnaty: nawet jesli nie za-
rejestrujemy ich swiadomie, ciato i tak na nie zare-
aguje. Badania przeprowadzone przez Jamesa Grossa
z Uniwersytetu Stanforda dowiodty, ze gdy ktos jest
na przyklad poirytowany, lecz stara si¢ to ukry¢, mo-
zemy nie zdawa¢ sobie sprawy z jego prawdziwych
emocji (gdyz nie wyglgda on na rozgniewanego), ale
cata ta sytuacja i tak podniesie nam cisnienie’.
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Dlaczego czujemy sie bardziej komfortowo, prze-
bywajac wsréd osob, ktore sg autentyczne i pokazuja
swoja bezbronnos¢? Dlatego, ze jesteSmy szczeg6lnie
wrazliwi na oznaki wiarygodnosci naszych przywoéd-
cow’. Przywodztwo stuzebne, ktore charakteryzuje
sie autentycznoscig i odwotuje sie do wartosci, ro-
dzi na przyktad bardziej pozytywne i konstruktywne
zachowania wsrod pracownikoéow, a takze poczucie
wiekszej nadziei i ufnosci zaréwno wobec przywod-
¢y, jak i organizacji’. Zaufanie okazywane liderowi
ma z kolei korzystny wplyw na wydajnos¢ pracow-
nikow®. Funkcjonowanie tego mechanizmu mozna
zaobserwowa¢ nawet na poziomie reakcji mozgu.
Pracownicy, ktorzy myslg o przetozonym wywotu-
jacym w nich rezonans, wykazuja si¢ zwigkszona
aktywnoscig tych czeSci mozgu, ktére majg zwiazek
z pozytywnymi emocjami i wieziami spoiecznymig.
Gdy myslg o szefie, ktory nie budzi w nich takich
odczug, reakcje sg doktadnie odwrotne.

Przyktadem zachowania autentycznosci i oka-
zywania wrazliwosci moze by¢ sktonnos¢ do wyba-
czania. Wybaczanie nie oznacza tolerowania btedéw,
lecz petne cierpliwosci zachecanie innych do roz-
woju. Gotowos¢ do przebaczania jest tym, co pra-
cownik Archany Patchirajan opisat stowami: ,,Nie
irytuje sie, gdy popetniamy btedy, ale daje nam czas,
zebySmy mogli przeanalizowac i skorygowac sytuacje”.

86

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/prahbr
http://onepress.pl/page354U~rt/prahbr

Co zyskuja zwierzchnicy, pokazujac swoja wrazliwos¢?

Wybaczanie moze by¢ kolejnym terminem, ktory
sugeruje tagodnos¢, ale Kim Cameron z Uniwersy-
tetu Michigan wykazuje w ksigzce Positive Organi-
zational Behavior, ze takie postgpowanie przynosi
niepodwazalne efekty: kultura organizacyjna obej-
mujaca gotowos$¢ do przebaczania moze zwigkszac
wydajnos¢ pracownikéw i ogranicza¢ dobrowolng
fluktuacje kadr'’. Kultura, w ktérej cztowiek moze
liczy¢ na wybaczenie, rodzi zaufanie. Dzigki temu
przedsiebiorstwo cechuje sie wiekszg odpornoscia
w czasach, w ktérych czesto pojawiaja sie problemy
stresu organizacyjnego lub redukcji zatrudnienia.

Dlaczego obawiamy sie okazywania wtasnej wraz-
liwosci lub sadzimy, Ze jest ona czyms$ niewtasciwym
w miejscu pracy? Przede wszystkim obawiamy sie, ze
kto$ zobaczy nasze prawdziwe oblicze lub odkryje
nasz staby punkt, a p6Zniej bedzie wykorzystywac te
wiedze. Jak jednak wspominatam w opublikowanym
na stronie hbr.org artykule The Hard Data on Being
a Nice Boss, zyczliwos$¢ zapewnia lepsze efekty niz
stary paradygmat ,,w6z albo przew6z”.

Oto, co moze si¢ zdarzy¢, jesli wykazesz sie
autentycznos$cig i bezbronnoscig: Twoi podwtadni
zobacza, ze jeste$ istotg ludzka, moga tez dojs¢ do
wniosku, iz taczg ich z Tobg blizsze wiezi. Niewy-
kluczone, ze poczujg si¢ rowniez zacheceni do dzie-
lenia si¢ radami, a jezeli jesteS osoba przywigzang
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do hierarchii, mozesz stwierdzi¢, ze struktura Two-
jego zespotu staje sie bardziej ptaska. Chociaz tego
rodzaju zmiany moga wywotywac¢ dyskomfort, by¢
moze uznasz, ze korzysci sg tego warte, o czym $wiad-
czy przypadek Archany Patchirajan.

Istniejg i inne korzysci, jakie moga wynikac z bliz-
szych wiezi taczacych Cie z Twoimi podwtadnymi.
Jedna z prac badawczych powstatych na Uniwersy-
tecie Stanforda wykazata, ze prezesi probuja uzyskaé
wiecej rad, ale dwie trzecie z nich nie otrzymuje ta-
kich wskazowek''. Taka izolacja moze prowadzi¢ do
wypaczenia perspektywy, a co za tym idzie, podej-
mowania potencjalnie niekorzystnych wyboréw zwig-
zanych z przywodztwem. Kto moze by¢ dla Ciebie
lepszym zrédtem porad niz Twoi podwtadni, ktory
Swietnie znajg produkty, klientow oraz problemy
Twojej firmy?

Zamiast czu¢ sie niczym trybiki w wielkiej ma-
chinie, cztonkowie Twojego zespotu dojda do prze-
konania, ze wyrazajac swoje opinie, zdobywaja Twoj
szacunek, co dodatkowo zwiekszy ich lojalnos¢.
Badania pokazuja, ze wiezi migdzyludzkie oraz za-
dowolenie, jakie pracownicy czerpia z wykonywanej
przez siebie pracy, wplywajg na ich lojalnos¢ w wigk-
szym stopniu niz wysokos¢ wynagrodzenia'.
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DOKTOR EMMA SEPPALA jest dyrektor naukowa
Center for Compassion and Altruism Resarch and Edu-
cation przy Uniwersytecie Stanforda. Napisata tez ksigz-
ke Droga do szczescia. Oprocz tego jest zatozycielka
serwisu Fulfillment Daily. Mozesz odwiedzic jej strone
internetowa (www.emmaseppala.com) lub dotgczyc
do grona os6b obserwujacych jej konto na Twitterze
(@emmaseppala).

Adaptacja materiatu zamieszczonego
na stronie internetowej hbr.org,
11 grudnia 2014 (HO1R7U).
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ODKRYJ W SOBIE ISKRE PRZYWODZTWA
| WYKORZYSTAJ TEN DAR!

Niezaleznie od tego, czy przedmiotem rozwazan jest armia, zatoga zakladu prze-
mystowego, czy zespdt sprzedawcow, styl przywddztwa ma zasadnicze znaczenie
dla odniesienia sukcesu. Niektérzy w naturalny sposéb staja na czele grupy

i kierujg ludzmi, ale cechy lidera mozna tez w sobie wyksztatci¢. Dobry

kierownik jest osobg, ktéra odkryta swoje prawdziwe ,ja". Wie, kiedy nalezy
reagowac¢ emocjonalnie, a kiedy dopasowa¢ sie do ustalonych standardéw

i zachowywad w okreélony sposéb.

Autorami artykutéw przedstawionych w tej ksigzce sq miedzy innymi Bill George,
Herminia Ibarra, Rob Goffee i Gareth Jones — autorytety w dziedzinie inteligencji
emocjonalnej. Przytaczajg oni wyniki wielu badan, dzieki ktérym mozna fatwiej
zrozumied, na czym polega prawdziwe, wyplywajace z wnetrza przywoédztwo,
Opisujg praktyczne techniki ksztattowania swojego indywidualnego stylu
kierowania ludZmi. Informacje, wskazéwki i historie liderow, ktére znalazly sie

w tym zbiorze, pomoga Ci w odkryciu znaczenia autentycznodci w przywddztwie.
Przekonasz sig, ze nie ma jednej niezawodnej recepty na zbudowanie autorytetu

i zaufania, ale sg one bezwzglednie konieczne do osiggniecia sukcesu zespotu.

*  Samoswiadomos¢ jako najwazniejsza zdolnosé przywodcy
*  Rozwdj autentycznego lidera

* Réwnowaga miedzy motywacjg wewnetrzng i zewnetrzng
*  Kiedy i jak warto okazad swojg wrazliwosé

*  Surowa empatia, czyli balans autorytetu i wrazliwoéci

Trzymasz w reku wybér artykutéw opublikowanych oryginalnie w Harvard
Business Review — prestizowym miesieczniku wydawanym przez jeden

z najznakomitszych uniwersytetéw na swiecie. Magazyn nalezy do najbardziej
opiniotwérczych w takich dziedzinach jak rozwéj przedsiebiorstw, ekonomia,
praktyki w zarzadzaniu. W tym zbiorze znajdziesz szereg sprawdzonych
informacji i praktycznych porad dotyczacych radzenia sobie w nawet
najtrudniejszych sytuacjach.
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