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»Organizacjami, ktére naprawde zwyciezq w przysztosci,
bedq te, ktére odkryjq, jak wykorzystac ludzkie zaangazowanie
imozliwosci uczenia sie na wszystkich ich szczeblach”.

— Peter Senge

»Zanim zostaniesz liderem, sukces polega na rozwijaniu samego siebie.
Kiedy zostaniesz liderem, sukces polega na rozwijaniu innych”.

— Jack Welch

ROZDZIAL 14.

ULTRAROZWO)

Liczba lat spedzonych na robieniu tego samego nie jest prawdziwym
doswiadczeniem. Wrecz przeciwnie — to uczenie sie réznych spo-
sobow podnoszenia sie podczas matych potknie¢ czy upadkdw jest
tym, co faktycznie przeksztatca doswiadczenie w prawdziwg wartosc.

Wielu menedzeréw czuje sie Zle przygotowanych do roli lidera
w dzisiejszym niejednoznacznym i szybko zmieniajagcym sie Swiecie,
czesto czujac sie przyttoczonymi i nie mogac nadazyc za ciggtymi
zmianami zachodzacymi w ich organizacji.

Liderzy maja trudnosci ze zrozumieniem, jak przewodzi¢ w coraz
bardziej zmiennym, niepewnym, ztozonym i niejednoznacznym $ro-
dowisku, gdzie planowanie i prognozowanie nie jest juz czyms, na

czym mozna polegac.
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Wiele wspoétczesnych zespotédw zarzadzajacych nie zdaje sobie
sprawy z tego, ze stoi przed ,wyzwaniem ciaggtego uczenia sie”.
Warto wiedzie¢, ze te organizacje, ktére potrafig wdrozy¢ strategie
ciagtego i trwatego doskonalenia, to rowniez te, w ktérych pracuja
osoby o wysokich umiejetnosciach. Ci najlepsi nie rozwijaja sie
i nie przychodza do organizacji przypadkowo.

Po pierwsze, organizacje koncentrujace sie na nauce wykorzystuja
najlepsza dostepna wiedze (ktéra jest rozumiana jako ptynna i ewo-
luujaca) do projektowania konkretnych wytycznych procesowych.
Po drugie, umozliwiajg swoim pracownikom wspdfprace poprzez
udostepnianie informacji, kiedy i gdzie sa one potrzebne. Po trzecie,
gromadzg dane o procesach, aby odkry¢, jak naprawde przebiega
praca — po to, by ja aktywnie usprawniac. Te praktyki stanowia
podstawe infrastruktury uczenia sie, ktéra jest obecna w catej or-
ganizacji, sprawiajac, ze ciggte uczenie sie staje sie czescig normal-
nego funkcjonowania firmy.

Jednym ze sposobdéw na odniesienie sukcesu w Swiecie VUCA jest
pomaganie liderom w rozwijaniu zachowan adaptacyjnych, tak
aby mogli oni wykorzystywac¢ przeszte doswiadczenia do refleksji,
nadawania znaczenia i wyprébowywania nowych zachowan. Prowa-
dzenie przez niejednoznacznos¢ wymaga zwinnosci, wymuszajac
podejmowanie wiekszego ryzyka i kontaktéw z nowa wiedza.

Rosnaca potrzeba zwinnosci wymaga ciagtego uczenia sie i wyko-
rzystywania tej wiedzy w nowych doswiadczeniach. Specjalisci ds.
szkolen musza zapewni¢ liderom ciggte wyzwania w Srodowisku,
ktére nie tylko oferuje mozliwos¢ podejmowania ryzyka i wypro-
bowywania nowych zachowan, lecz takze stwarza bezpieczne
przestrzenie do uczenia sie na podstawie niepowodzen.
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Stworzenie kultury, w ktérej promuje sie ciekawosc i gtéd uczenia
sie, ma zasadnicze znaczenie w zachecaniu lideréw do zwinnosci
w uczeniu sie. Liczne badania wykazaty pozytywna korelacje po-
miedzy nastawieniem na wzrost, szczegdlnie poprzez interwencje
pedagogiczne, a wzrostem mierzonych wynikéw.

W dzisiejszym dynamicznym i niezwykle szybko zmieniajacym sie
srodowisku biznesowym odpowiednie umiejetnosci pracownikéw
odgrywaja kluczowa role w osigganiu przysztych sukceséw orga-
nizacji. Wysoka wydajnos¢ zaczyna sie na poziomie pracownika,
a nastepnie przenosi sie na poziom zespotu lub funkcji i dalej na
najwyzsze kierownictwo. Dzisiejsi pracownicy sa jutrzejszymi lide-
rami — to oni beda kierowac organizacja we wiasciwym kierunku,
pociagajac za soba innych do osiggania celéw biznesowych. Dlatego
tez organizacje musza inwestowaé w odpowiednie programy roz-
woju przywoddztwa i narzedzia edukacyjne, aby stale budowac
kompetencje istotne dla przysztosci.

Zarzadzanie efektywnoscig ewoluowato na przestrzeni lat — od
podejscia opartego na kijku marchewce do podejscia ukierunko-
wanego nha rozwdj. Granice pomiedzy zarzadzaniem efektywnoscia
a L&D szybko sie zacieraja, poniewaz do poruszania sie w nowej
normalnej rzeczywistosci potrzebne s3 nowe umiejetnosci. Aby
wyzwoli¢ innowacyjnos¢, energie i zaangazowanie pracownikow,
korporacyjny etos szkolen z zakresu przywddztwa to obecnie raczej
JKieruj i rozwijaj” niz ,rozkazuj i kontroluj”. Demokratyzacja i digi-
talizacja procesu uczenia sie zmusity organizacje do poszerzenia
oferty edukacyjnej o nowsze narzedzia, takie jak oprogramowanie
do zarzadzania procesem uczenia sie, mentoring, coaching oraz
platformy wirtualnych kurséw.
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Rozwdj przywddztwa jest jednym z najbardziej palacych proble-
mow, z jakimi borykaja sie dzi$ organizacje. Dlaczego jest on tak
wazny? Poniewaz stanowi ogromna szanse dla organizacji na zdo-
bycie przewagi konkurencyjnej w swojej branzy.

Jesli firma zaangazuje sie w rozwdj swoich lideréw, moze liczy¢ na
uzyskanie znaczacej przewagi konkurencyjnej poprzez poprawe
wynikow finansowych; przyciggniecie, rozwdj i zatrzymanie talentow;
stymulowanie realizacji strategii; oraz zwiekszenie sukcesu w za-
rzadzaniu zmianami.

Potwierdzajg to moje dane. Kiedy przebadatem uczestnikéw moich
szkolen przywoédczych, 97% z nich stwierdzito, ze:

Program lepiej przygotowat ich do przysztych obowigzkéw przy-
woédczych.

Wyciaggniete wnioski byly adekwatne do ich wyzwan przywddczych.

Koledzy, ktérzy przeszli przez jeden z naszych programoéw, byli
w stanie przetozy¢ to, czego sie nauczyli, na wptyw na organizacje,
szczegolnie jesli chodzi o mozliwosci zarzadzania, ogoing efek-
tywnos¢, wspotprace miedzynarodowg i otwartos¢ na rézne per-
spektywy.

Kapitat ludzki jest sitg napedowq wzrostu kazdej organizacji. Staraja
sie one nadazy¢ za ciagtym i szybkim rozwojem w miejscu pracy.
Rozwdj przywddztwa ma kluczowe znaczenie dla utrzymania tej
dynamiki oraz znaczenia i rentownosci firm. Jedna z pierwszych
lekcji zawartych w ksigzce Johna Maxwella 21 niezbywalnych praw
przywddztwa (ang. The 21 Irrefutable Laws of Leadership), zatytutowana
+Prawo pokrywy”, méwi, ze granica zdolnosci przywddczych organi-
zacji stanowi pokrywe dla ogélnej zdolnosci firmy do osiggania
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wynikow'?*, Rozwoj przywodztwa jest zatem kluczowym dziata-
niem dla wielu korporacyjnych dziatéw HR.

~Sukces to rezultat gry menedzera o skutecznos¢ funkcjonowania
jego przedsiebiorstwa, jego umiejetnosci sprzyjania szansom i ich
rozsadnego wykorzystywania dla pomnazania korzysci oraz usu-
wania trudnosci i przeszkéd podczas realizacji zatozonych celéw.
Rézne bywajg odczucia i kryteria oceny sukcesu. Sukces jest pojeciem
wielowymiarowym i kompleksowym. W zwiazku z tym trudno go
wyrazi¢ za pomoca tylko jednego kryterium”'%,

Jest raczej dobrze ugruntowane, ze w srodowiskach VUCA orga-
nizacje radza sobie lepiej, jesli samoidentyfikujg sie i zobowiazuja
do bycia ,organizacjg uczaca sie”. W rzeczywistosci, wspottworcze
i oparte na wspétpracy organizacyjne uczenie sie zostato zdefinio-
wane jako ,nieuchronny wymaég” w swiecie VUCA'?%, przy czym prak-
tyki myslenia systemowego i myslenia projektowego sg szczegél-
nie korzystne ze wzgledu na ich refleksyjna nature. Organizacje
uczace sie charakteryzuja sie podwyzszong zdolnoscig absorpcyjna,
€O 0znacza, ze sg gotowe i chetne do nauki i przyswajania nowych
informacji w miare ich pojawiania sie. Bycie organizacja uczaca sie
oznacza ciggte uczenie sie i nieustanne zmienianie dziatan, aby
ostatecznie osiggng¢ zamierzony cel'?.

124 J.C. Maxwell, The 21 Irrefutable Laws of Leadership, Thomas Nelson, 2007.

125 A, Kwiecien, Kategoria sukcesu i jej wybrane determinanty w wybranych pol-
skich przedsiebiorstwach, ,Zeszyty Naukowe”, 2008, 359, s. 175.

126 N. Bamel, S. Dhir, S. Sushil, Inter-partner dynamics and joint venture compet-
itiveness: a fuzzy TISM approach, ,Benchmarking: An International Journal”,
2019, 26(1), 5. 97-116.

127 Zob. Ch. Argyris, D.A. Schon, Organizational learning: A theory of action per-
spective, ,Reis”, 1997, 77/78, s. 345-348.
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Jednym z podstawowych elementéw procesu ksztattowania
pozycji lidera jest jego nieustanne doskonalenie sie. Lider daje pra-
cownikom przyktad swoim zachowaniem, nie tylko jako pracownik,
ale réwniez jako cztowiek. Koniecznoscia jest zatem udzielanie
liderowi wsparcia w trakcie zdobywania kompetencji przywod-
czych, gtéwnie w postaci coachingu — przez przetozonego lub
zewnetrznego coacha”'?,

~Uwaza sie, ze w Swiecie jutra tworzenie i przyswajanie wiedzy nie
tylko bedzie warunkowac zachowania dostosowawcze, lecz takze
stanowic¢ powaznag, jesli nie gldwna, przewage konkurencyjng wielu
przedsiebiorstw oraz decydowac o ich efektywnosci rozumianej
jako stosunek wartosci uzyskiwanych efektéw do naktadu czynnikéw
uzytych dla ich uzyskania. Przedsiebiorstwa musza wiec stawac sie
organizacjami tworzacymi i przyswajajacymi wiedze, co pozwoli im
lepiej przystosowac sie do nowej ztozonosci i nowych oczekiwan,
jakie z ich funkcjonowaniem bedg wigzac spoteczenstwa swiado-
mie przygotowujace sie do globalnej konkurencji. Uwaza sie, ze
»Szanse beda miaty te przedsiebiorstwa, ktére posigda zdolnos¢
dzielenia sie systemem wartosci, wtasciwego wykorzystania umiejet-
nosci pracownikéw, wychodzenia poza dotychczasowe ogranicze-
nia, tworzenia warunkéw do zmian i szybkiego uczenia sie"%.

P. Senge, twoérca koncepcji organizacji uczacej sie, wychodzi z za-
tozenia, iz zdolnos¢ szybkiego uczenia sie moze sie okazac jedynym
trwatym elementem przewagi nad konkurencja. Przyjmuje on teze,

128 M. Dtuzak, wypowiedz w: Jak by¢ skutecznym liderem?, ,Mitsubishi Electric
News”, https://news.mpl.pl/jak-byc-skutecznym-liderem/ [dostep 11 lipca 2024].

129 B, Kaczmarek, Organizacja uczqca sie jako nowa wartosc¢ firmy. Finanse,
rynki finansowe, ubezpieczenia, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecin-
skiego. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, 2012, 56, s. 457-458.
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iz ,w miare jak swiat staje sie coraz bardziej potaczony, a prowa-
dzenie biznesu coraz bardziej ztozone i dynamiczne, praca musi
stawac sie uczeniem sie. Organizacjami, ktére naprawde zwycieza
w przysztosci, beda te, ktore odkryja, jak wykorzystywac ludzkie
zaangazowanie i mozliwosci uczenia sie na wszystkich szczeblach”'%,

+Postugujac sie metaforg, ze organizacje sa zywe i posiadaja zdol-
nos$¢ uczenia sie, mozna wiec mysle¢ o nich jako o zywych syste-
mach, ktére bez podstawowego codziennego procesu uczenia sie
nie moga prawidtowo funkcjonowac"™.

K. Krzakiewicz twierdzi, ze ,na wiedzy opieraja sie wszelkie gospo-
darcze i kierownicze relacje, ujawniaja sie preferencje uczestnikoéw
tych relacji i staje sie zrozumiaty proces wymiany..."32,

Wedtug Senge organizacja uczaca sie to ,miejsce, w ktérym pra-
cownicy stale rozszerzaja swoje mozliwosci, gdzie promowane jest
podejscie zespotowe do procesu uczenia i dzielenia sie wiedza,
gdzie nabywanie nowych umiejetnosci jest istotnym elementem
rozwoju przedsiebiorstwa"’33,

,Laczac zdolnos¢ rozwojowa w zakresie rozwoju rynku i strategii
zarzadzania ze zdolnoscig uczenia sie w zakresie organizacyjnych

130 P.M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie,
Warszawa 1998, s. 19.

131 M. Pedler, K. Aspinwall, Przedsiebiorstwo uczqce sie, Warszawa 1999, s. 20.

132 K, Krzakiewicz, ,Zarzadzanie wiedzg — czy nowe wyzwania dla nauk o za-
rzadzaniu?”, [w:] Przesztosc i przysztos¢ nauk o zarzqdzaniu, W. Btaszczyk
i B. Kaczmarek (red.), Katedra Zarzadzania Uniwersytetu tddzkiego, £6dz
2001, s.192.

133 P.M. Senge, Pigta dyscypling, Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Oficyna
Wydawnicza ,Wolters Kluwer”, Warszawa 2012.
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i operacyjnych zmian, pracownicy beda wykazywa¢ zdolnos¢ reago-
wania w kierunku zmian zachodzacych miedzy rynkiem i zarzadza-
niem lub miedzy organizacja i dziataniem. taczac zdolnos¢ uczenia
sie w zakresie organizacyjnych i operacyjnych zmian z kreatywnoscia
w zakresie wiedzy i systematycznego myslenia, pracownicy beda
wykazywa¢ zdolno$¢ tworzenia wiedzy i innowacji produktowych.
taczac kreatywnos¢ w zakresie wiedzy i systematycznego myslenia
ze zdolnoscia rozwojowg w zakresie rozwoju rynku i strategii zarza-
dzania, pracownicy beda wykazywac zdolnos¢ prognozowania”'34,

Dzielenie sie wiedza

Praca zespotowa nie dzieje sie ot tak sobie — dobre zespoty wy-
magaja dobrych lideréw, ktérzy maja wizje i wyéwiczone umiejet-
nosci. Prowadzenie efektywnych zespotéw w dzisiejszych czasach
wymaga stworzenia podstaw do tego, aby cztonkowie zespotu i cata
organizacja odniesli sukces.

Dzielenie sie wiedza — wymiana informacji w catej organizacji —
nigdy nie byto technicznie tatwiejsze. Stato sie to dzieki rozwojowi
oprogramowania, narzedziom komunikacji cyfrowej i Internetowi.
Jednak im wiecej jest informacji, tym mniejsza jest sktonnos¢ pra-
cownikéw do dzielenia sie nimi miedzy soba. Oznacza to, ze liderzy
biznesowi musza dazy¢ do usprawnienia, a nawet zachecenia do
wspodlnej wymiany wiedzy specjalistycznej.

W ostatecznym rozrachunku dzielenie sie wiedza sprzyja zdrowemu,
zrébwnowazonemu rozwojowi nowoczesnych firm, niezaleznie od

134 J, Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Adam Marszatek, Torun 2006.
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branzy. Oto kilka sposobdéw, w jaki nadanie priorytetu dzieleniu
sie wiedzg moze pomadc kazdej organizacji w osiggnieciu sukcesu
i w rozkwicie.

Dzielenie sie wiedza prowadzi do przejrzystosci organizacyj-
nej, a to jest dobre dla biznesu.

Z wielu raportéw wynika, ze przejrzystos¢ w biznesie — zaréwno
zewnetrzna, jak i wewnetrzna — jest dzi$ na wage ztota. Klienci
wola firmy, ktére sg z nimi szczere, a pracownicy — przy rozwazaniu
nowej pracy — do najwazniejszych czynnikéw zaliczaja we-
wnetrzng przejrzystosc.

Wprowadzenie radykalnej szczerosci do sposobu prowadzenia biz-
nesu jest pierwszym krokiem w kierunku zbudowania organizacji,
w ktérej pierwszym odruchem pracownikéw jest dzielenie sie
z kolegami swojg wiedza. Kiedy ekosystem Twojej firmy wspiera
swobodny przeptyw informaciji, nie tylko utatwiasz pracownikom
wykonywanie swojej pracy, lecz takze zbierasz dywidendy, jesli
chodzi o przycigganie najlepszych talentow.

Dzielenie sie wiedza tworzy atmosfere zaufania.

Niewatpliwie do korzysci wynikajacych z otwartego wykorzysty-
wania wiedzy w przedsiebiorstwach mozna zaliczy¢ m.in.: tworze-
nie atmosfery wzajemnego zaufania; ksztattowanie postaw, umie-
jetnosci i doswiadczen sprzyjajacych poszerzaniu podstawowych
kompetencji pracownikéw, skutkujacych generowaniem nowych
wartosci dla przedsiebiorstwa; efektywna komunikacje wewnatrz
przedsiebiorstwa; nawiazanie, utrzymanie i wzmacnianie trwatych
wiezi z pracownikami, prowadzacych do niskiej fluktuacji pracow-
nikéw; identyfikacje pracownika z przedsiebiorstwem; popularyzacje
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najlepszych praktyk, koncepcji i doswiadczen; skrocenie czasu wpro-
wadzania ulepszen w produktach i ustugach; sprawne i skuteczne
podejmowanie decyzji dzieki posiadanej wiedzy; wyzsza jakos¢
produktow i ustug; wzrost wartosci rynkowe;j',

Dzielenie sie wiedza pomaga zachowa¢ wiedze instytucjonalna.

Jedli kiedykolwiek stracites kluczowego cztonka zespotu w pracy,
wiesz az za dobrze, jak bardzo moze to wptynac na produktywnos¢
zespotu. Nie tylko obniza to jego zdolno$¢ do wykonywania za-
dan, ale réwniez pozbawia wieloletniego doswiadczenia i wiedzy,
z ktérych moégtby czerpac.

Zdrowa kultura dzielenia sie wiedza jest w pewnym sensie
»ubezpieczeniem” na utrzymanie pracownikow.

Kiedy organizacja pozwala pracownikom na gromadzenie wiedzy
specjalistycznej bez dzielenia sie nig z innymi, firma tworzy kulture,
w ktérej ludzie moga odejs¢ i zabrac wiedze ze soba, wyniszczajac
przy okazji organizacje.

Z drugiej strony firma posiadajaca narzedzia do zarzadzania wiedza
i kulture dzielenia sie nig sprawia, ze pracownicy sg szczesliwsi,
bardziej lojalni, i zapewnia, ze zespoty sg w stanie przetrwac odej-
Scie kolegi z zespotu.

Jednym z kluczowych wnioskéw pltynacych z badan nad nastawie-
niem na wzrost — przekonaniem, ze umiejetnosci mozna dosko-
nali¢ i nie s3 one niezmienne — jest to, Ze organizacje przyjmuja
pewne zasady, aby dopasowac je do istniejacej kultury i przy-
sztych potrzeb.

135 M. Mielus, Organizacja oparta na wiedzy jako podstawa przedsiebiorczego
zarzqdzania, Oficyna Wydawnicza, AFM, Krakéw 2011, s 120.
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JPrzetrwanie niekoniecznie przypada w udziale najsilniejszym,
ale temu gatunkowi, ktory potrafi najlepiej zaadaptowac sie
do zmieniajqcych sie okolicznosci”.

— Charles Darwin
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Mysle, ze wiekszos¢ lideréw zgodzitaby sie, ze kreatywnos¢ ma
w biznesie kolosalne znaczenie, a organizacje cenig ja jako jedna
z najwazniejszych kompetencji przywddczych.

Wedtug McKinsey okoto 84% lideréw na stanowiskach kierowni-
czych uznaje innowacje za kluczowy czynnik w swoich strategiach
wzrostu, ale 80% twierdzi, ze ich obecne modele biznesowe sg zagro-
zone w poréwnaniu z myslacymi przysztosciowo konkurentami'*®.

Koncepcja koncentrowania sie na kreatywnosci i wspierania jej
w miejscu pracy byta kiedy$ w organizacjach praktycznie nieo-
becna — gtéwnie ze wzgledu na fakt, iz postrzegana jako zbyt nie-
uchwytna i abstrakcyjna.

136 Strategic Growth & Innovation, McKinsey Company, https://www.mckinsey.
Scom/business-functions/strategy-and-corporate-finance/how-we-help-
Sclients/growth-and-innovation [dostep 11 lipca 2024].
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Mimo ze kreatywnos$¢ jest uznawana za kompetencje kluczowa
dla innowacdji i ciagtego doskonalenia — zaréwno przez praktykow,
jaki przez badaczy zarzadzania — wiekszos$¢ miejsc pracy nie robi
wszystkiego, by jg wspierac. Jest to szczegdlnie prawdziwe w cza-
sach kryzysu, kiedy jestesmy bardziej sktonni do skupienia sie na
krétkoterminowych, praktycznych rozwigzaniach.

Jak stymulowac kreatywnos¢
w organizacji?
m Stymuluj poczucie pilnosci — jesli to konieczne, wywotuj kryzysy”.

Uczenie sie pojawia sie w wyniku dysonansu — kiedy nowe
pomysty lub sytuacje nie pasujg do obecnych przekonan lub
sposobdw pracy. Kiedy ten dysonans staje sie niewygodny, rodzi
poczucie pilnosci, ze co$ trzeba zrobic; ze ,sposéb, w jaki robimy
rzeczy” musi zosta¢ zmieniony. Jesli jest to wspierane przez
pozytywne warunki, moze dojs¢ do niebagatelnych zmian.
Dos¢ czesto musimy rozwigzywac problemy i wyzwania, a to
z kolei jest czesto opisywane jako bodziec do kreatywnosci.

m Kreatywnos¢ jest stymulowana w Srodowisku petnym nowych
pomystéw i doswiadczen.

Im wiecej cztowiek styka sie z pomystami oséb myslacych inaczej
oraz im wiecej ma okazji do przemyslenia nowych sposobéw
podejscia do pracy — tym bardziej przedsiebiorczy sie staje.
Wprowadzanie nowych pomystéw jest niezbednym elemen-
tem zycia w organizacji. Uswiadamianie pracownikom réznych
sposobéw robienia rzeczy — z dnia na dzien, na mate sposoby,
zamiast poczucia przyttoczenia, ze musza sie catkowicie zmie-
ni¢ — to zdecydowanie lepsza droga.
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m Zapewnij czas i przestrzen

Kreatywnemu mysleniu sprzyja czas i przestrzen umystowa,
w ktérej pomysty moga sie rozwijac i by¢ dopracowywane.
Co ciekawe, stwierdzilismy, ze pewna presja czasu wydaje sie
wazna dla stworzenia poczucia pilnosci, ktére koncentruje energie
i wysitek. Moze to oznacza¢ wyznaczenie ostatecznych terminéw.
Trzeba to jednak zrownowazy¢, pozostawiajac wystarczajaco
duzo czasu i przestrzeni na pojawienie sie kreatywnych mozli-
wosci. Czysta glowa pozwala osiggnac to, czego sie chce.

= Stymuluj elastycznos¢.

Elastycznos¢ stymuluje kreatywnos¢, dajac liderowi swobode
odkrywania nowych pomystéw i podejs¢ bez ograniczania ich
sztywnymi strukturami lub oczekiwaniami. Kiedy ludzie maja
autonomie w dostosowywaniu swoich metod i w eksperymen-
towaniu z réznymi rozwigzaniami, moga mysle¢ bardziej inno-
wacyjnie i odkrywac unikalne perspektywy.

LLiderzy kreujg wokot siebie chaos, ktéry sprzyja tworczej pracy.
Gdy pojawia sie problem, lider stara sie konfrontowac rézne stano-
wiska, co sprzyja gromadzeniu sie emocji. W zwigzku z tym w fir-
mach zdominowanych przez lideréw panuje atmosfera sprzyjajaca
kreatywnosci. Liderzy odpowiadaja na jeszcze nieuswiadomione
potrzeby, kreuja je (...). Zeby kreowaé, tworzy¢, trzeba by¢ otwartym
i wrazliwym na bodzce zewnetrzne. Ciekawos¢ to bardzo wazna
cecha odkrywcy. Lider to odkrywca: potrzeb, pragnien i ludzkich
charakteréw. Lider nie powinien poddawac sie standardom”'’,

137 M. Urban, Lider czy menedzer? Oto jest pytanie!, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Ekonomiczno-Spotecznej w Ostrotece”, 2007, 4, s. 103.
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Jak tworzy¢ kulture innowac;ji?

Liderzy organizacji, ktérym zalezy na innowacyjnosci w kulturze
biznesu, powinni upewnic sie, Zze ich pracownicy sg na wtasciwej
drodze, proszac ich o wktad w podejmowanie decyzji i przepro-
wadzajac ich przez proces twdrczego myslenia. Dodatkowo, w celu
stymulowania innowacyjnych pomystow, pracownicy na kazdym
poziomie powinni mie¢ mozliwos$¢ uczestniczenia w procesie po-
dejmowania decyzji; to sprawi, ze rozwéj przywodztwa bedzie
miat dla organizacji charakter transformacyjny.

Kiedy liderzy daja zwolennikom swobode w podejmowaniu decyzji,
moga oni eksperymentowac z pomystami, poniewaz czujg sie w tym
srodowisku bezpiecznie. W ten sposdb sa w stanie myslec inaczej
poprzez stawianie sobie wyzwan. Kiedy pracownicy maja mozliwos¢
whiesienia swojego wktadu w proces pracy, zaczynajg wspétdziatac
w sposob, ktory wspiera innowacje i wptywa na przysztosc firmy.

Kluczowa cechg innowacji jest komunikacja w catej firmie, ktéra
zacheca do wymiany informacji i buduje zaufanie. Kultura otwartej
komunikacji (na wszystkich poziomach i we wszystkich dziatach)
prowadzi do tego, ze pracownicy, nawet ci na poczatkowych sta-
nowiskach, maja narzedzia niezbedne do wyobrazenia sobie lep-
szych pomystow.

Poza Twojg sferg wptywow lidera w danej firmie i szerzej — poza
sama organizacjg — znajduje sie bardzo wielu inteligentnych ludzi.
Dzieki wysokim umiejetnosciom nawigzywania kontaktéw ludzie
moga skutecznie i z sukcesem zarzadza¢ relacjami z klientami,
partnerami i wspdtpracownikami. Innowacyjnos¢ wymaga elastycz-
nego i zwinnego podejscia oraz ludzi z rozwinietg inteligencja
emocjonalng i umiejetnosciami spotecznymi.
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To smutne, ale wiekszos¢ firm ignoruje pomysty pracownikéw,
ktérzy sg nisko w hierarchii organizacji. A nowe i nieszablonowe po-
mysty tych oséb maja zdolnos¢ do rozwijania organizacji w sposéb
niewyobrazalny dla doswiadczonych pracownikéw. Pracownicy,
ktérzy sg pominieci w fancuchu wymiany informacji, cierpia z po-
wodu obnizonego poziomu kreatywnosci i moga by¢ mniej zmo-
tywowani. Dlatego wazne jest, aby wszyscy w firmie uczestniczyli
w tej kreatywnej komunikacji. Kultura, ktéra firma ostatecznie roz-
wija, jest kierowana przez wizje i misje organizacji. Wizja i misja
powinny by¢ tematem codziennej komunikacji oraz promowac
otwartg komunikacje i kulture innowacyjnosci. Jednak w wielu fir-
mach polityka otwartych drzwi i otwarta komunikacja to tylko czcza
gadanina. W konsekwencji — w kulturze organizacji utrzymuje sie
fatalny poziom kreatywnosci i duzy brak zaufania. Twierdzenie —
ze kierownictwo ma rozwiazania na wszystko, a pracownicy nie
powinni ich kwestionowa¢ — jest biurokratyczng i nieaktualng
ideologig, ktéra nie inspiruje do innowacyjnego myslenia. Firmy,
ktére chca by¢ bardziej innowacyjne, potrzebuja wizji i misji, ktora
wspiera aktywne poszukiwania wktadu na wszystkich poziomach
i we wszystkich dziatach organizacji, a takze korzysta z pomystéw
i spostrzezen swoich pracownikéw.

Organizacja, w ktérej panuje kultura nadmiernej dumy i zaufania
do wtasnych mozliwosci intelektualnych, nie jest w stanie pozyski-
wac mozliwosci i pomystéw z zewnatrz. Stan pychy nieuchronnie
wplywa na sposéb myslenia cztonkéw organizacji, a to utrudnia
innowacyjne myslenie. Mentalnos$¢ i komentarze, takie jak: ,Ludzie
z dziatu zakupéw to same gtaby, nie pytaj ich o zdanie” lub ,Nie ma
sensu spotykac sie z dziatem marketingu; oni nic nie wiedzg” —
blokuja innowacyjnos¢.
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Innowacyjnos¢ w takiej organizacji wymaga wiec programow ro-
tacji stanowisk lub podobnych inicjatyw majacych na celu posze-
rzenie horyzontéw myslowych pracownikéw w zakresie funkgji
biznesowych. Dzieki otwartej innowacji programy moga obja¢ takze
klientéw i partneréw.

Dzieki innowacyjnej kulturze organizacja moze réwniez zaakcep-
towac eksperymenty i towarzyszace im porazki. Porazka jest ele-
mentem pojawiajacym sie w kazdej firmie. Wazne jest, aby zrozu-
mie¢, ze dajg one mozliwos¢ uczenia sie, i nagrodzi¢ ten wysitek,
a nie kara¢ pracownikéw. Reakcja lidera na porazke ma ogromny
wptyw na kulture firmy i jej przyszte projekty.

Kiedy pracownicy sg upowaznieni do podejmowania decyzji i nie
s karani za btedy, sa w stanie mysle¢ nieszablonowo i prowadzi¢
firme w niekonwencjonalny i innowacyjny sposéb. Przekazanie
uprawnien powinno nastapi¢ w momencie, gdy pracownik zostat
w petni zintegrowany i jest w stanie podejmowac rozsadne decyzje.
Uprawnienia do podejmowania decyzji powinny by¢ przekazy-
wane stopniowo, aby zapewni¢, ze pracownicy zachowajg swoja
kreatywna energie. Potencjat zostaje uwolniony wtedy, gdy pra-
cownicy otrzymujg prawo do pracy w sposob, ktéry uwazajg za
najbardziej odpowiedni.

Empowerment musi by¢ czescig kultury organizacji i powinien roz-
pocza¢ sie w momencie, gdy pracownik czuje sie komfortowo,
gdy podejmuje decyzje. Poniewaz ludzie sg najwiekszym kapitatem
firmy, konieczne jest, aby pomysty pracownikéw byty nagradzane
poprzez zastosowanie ich w celu poprawy wynikéw i proceséw
pracy. W koncu to jest to, co robig kazdego dnia, wiec sg w najlep-
szej pozycji, aby podsuwaé pomysty na ulepszenia. Firma bedzie
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inspirowac pracownikéw do ciggtego poszukiwania sposobow na
zwiekszenie produkcji, zaoszczedzenie czasu i obnizenie kosztow
poprzez zatwierdzanie postepowych pomystéw. Jesli pracownicy
mysla, ze ich pomysty nie sa mile widziane, nigdy sie nimi nie po-
dziela. Kultura ta powinna obejmowac i celebrowac inteligentne
pomysty bez wzgledu na to, kto je zgtasza.

Dynamika — jakg uzyskuje sie dzieki pracownikom, ktérzy sa upraw-
nieni do podejmowania decyzji i nie boja sie porazki — moze
sprawi¢, Ze organizacja, wejdzie na innowacyjny kurs.

Kreatywnosc¢ i wynikajaca z niej innowacyjnos¢ nie sg oczywiscie
panaceum na wszystkie zmiany, wyzwania i niepewnos¢ w biznesie.
Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze lekcje wyniesione z lat 2020 — 2022
nauczyly nas, ze jest to niezwykle istotna cecha zaréwno os6b, jak
i catych firm — przyczynia sie do uzyskiwania przewagi konkuren-
cyjnej, ciecia kosztéw, a w pewnych sytuacjach moze ocali¢ przed
katastrofg cafg organizacje.
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Kim jest ultralider?
Jakie cechy go wyroézniajg?

Jezeli jeste$ liderem, ktory chce nie tylko po prostu nim by¢, ale
takze odnosi¢ prawdziwe sukcesy — to ksiazka dla Ciebie. Napisana
przez dra Michala Chmieleckiego, autora migedzy innymi Reputa-
cji lidera i Anatomii lidera, jest skierowana do kazdego, kto pra-
gnie stac¢ sie ultraliderem — nowym typem przywoédcey, gotowym
na wyzwania przysztosci. Ultraliderem nazywamy osobe, ktora
potrafi si¢ zaadaptowac do wcigz zmieniajacej si¢ rzeczywistosci
i odpowiednio dobiera¢ do niej narzedzia swojej pracy.

Autor jasno pokazuje, ze taki lider to ktos, kto nie tylko przystoso-
wuje sie¢ do zmieniajacych sie warunkow, ale tez sam je ksztaltuje.
To osoby, ktore charakteryzujg sie niebywalg elastycznoscig, swia-
domoscig i inteligencjg kontekstualng. Sg zawsze gotowe na nowe
wyzwania i zdolne do szybkiego podejmowania decyzji. A teraz,
dzieki Al jest to o wiele prostsze, sztuczna inteligencja bowiem
automatyzuje rutynowe dzialaniaidostarczaniemal natychmiast
potrzebnych danych.

W ksigzce znajdziesz nie tylko praktyczne rady (poniewaz lider
nigdy nie przestaje si¢ uczyc i zawsze jest gotowy na zmiany!), ale
takze przyklady firm, ktore odniosly sukces dzigki nowoezesnemu
podejsciu do przywodztwa.

Z ksigzki dowiesz sie:

= Czym jest rzeczywistos¢ VUCA 2.0
= Kim sg ultraliderzy i ktore kompetencje doskonali¢,
by sta¢ si¢ jednym z nich
= Jak przewodzi¢ innym w niepewnych czasach i dlaczego
warto budowaé relacje oparte na zaufaniu i wspolpracy
= Jak przy uzyciu Al podnies$é efektywnoéé w firmie

Rewolucyjny przewodnik dla lideréw ery VUCA!
Ultralider — bohater biznesu przyszlosci
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