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DZIS PRIORYTETEM JEST
CZLOWIECZENSTWO

Rozmowa z Katarzynq i Piotrem Pilipczuk,
wtascicielami InnerMastering® Institute,
o tym, co 2023 rok przyniesie liderom i ich firmom




Dbajmy o siebie
wzajemnice
1 0 nasze
organizagje.
- Pamictajmy,
kim jestesmy.
Juz nie ma czasu
na czekanie
w nadziei, 7ze ktos
oswietlinam
droge lub otoczy
nas Swiatlem -
teraz samemu
trzeba Swiecic.




Poczatek roku zwykle sprzyja ustalaniu
nowych planéw - czy menedzerom tatwo jest
dzis stawiac realne cele?

Katarzyna Pilipczuk: Swiat BANI nie sprzyja plano-
waniu. Poziom nieprzewidywalnosci, kruchosci kon-
tekstu, w ktorym aktualnie funkcjonujemy, jest tak
duzy, ze trudno méwic o realnosci celdw, a juz na
pewno tych dtugoterminowych. Warto miec jasna
wizje, dokad zmierzamy i co chcemy osiggac, jed-
nak do celéw podchodzic elastycznie - nie warto
sie do nich przywiagzywac. Istotna w planowaniu
jest teraz umiejetnos¢ dopasowywania wtasnych
oczekiwan do otaczajgcego Swiata.

Piotr Pilipczuk: Zyjemy w wymagajgcym czasie.
Nasze nadzieje tocza batalie z watpliwosciami,
a nawet lekiem, odpornosc jest wystawiona na
wielka prébe. Kluczowe jest zarzadzanie wtasng
energia, zwtaszcza ze przed nami bardziej mara-
ton niz sprint. Potrzebujemy uzbroic sie w cierpli-

Co to oznacza?

KP: Kryzys sprawit, ze czes¢ menedzeréw uzna-
to, iz kluczowe dla funkcjonowania biznesu jest
wziecie spraw w swoje rece i mikromanagement.
Liderem staje sie osoba, ktéra ma w sobie najwie-
cej determinacji, potrafi podejmowac inicjatywe
oraz instruowac innych, co maja robic¢ w sytuacji,
kiedy nic nie jest oczywiste i panuje wszechobecny
chaos. Dla tych menedzeréw wynik jest kluczowy
i nic innego nie ma znaczenia. Czesto towarzyszy
im aura napiecia i brak przestrzeni na dyskusje. To
raczej rozkazujaco-nakazowy styl dowodzenia niz
zarzadzanie. Poniewaz sami sg w statej gotowosci
i dyspozycji, aby realizowac zadania, oczekuja takiej
postawy od innych. To osoby mocno ukierunkowa-
ne na swoj osobisty sukces, wyjagtkowo skuteczne,
podejmujace inicjatywe. Uzasadnieniem dla ta-
kiego dziatania czesto sg takie wartosci, jak: chec
przetrwania w biznesie, determinacja w dziataniu,
skutecznos¢ w realizacji wynikow finansowych.

Analizy ekonomiczne wskazujg, ze ten rok bedzie trudniejszy niz poprzedni,

a to oznacza, ze potrzebujemy jeszcze wiekszej elastycznosci, otwartosci,

samoprzywodztwa oraz umiejetnosci utrzymywania harmonii wewnetrznej.

Pamietajmy, ze jest to system naczyn potgczonych — méwimy o wielu

kompetencjach wzajemnie na siebie wptywajgcych.

wosc i dziata¢ madrze. Celem jest uporzadkowanie
wszechobecnego chaosu i przywrdcenie zewnetrz-
nej rownowagi oraz wewnetrznej harmonii. Wazne
sg rozwigzania ergonomiczne i adekwatne do po-
trzeb zmieniajacej sie dynamicznie sytuacji.

Rok 2022 byt kolejnym, w ktérym organizacje
doswiadczaty trudnych zjawisk. Jak odbija sie
to na kondycji firm i ich pracownikach?

KP: Mamy dwa przeciwstawne trendy opisujgce
kondycje polskich firmiich pracownikdéw. Pierwszy,
paradoksalnie, to trend wzrostowy, w ktérym firmy
korzystaja na kryzysie, przejmujgc mniegjsze, mniej
wydolne podmioty lub w inny sposéb rozszerzajac
swoje udziaty w rynku. Drugi, niestety w wiekszo-
sci, to trend spadkowy, a w wielu przypadkach upa-
dtosciowy. Trendy te wptywajg na zmiany w stylu
zarzadzania w organizacjach. Prowadzone przez
InnerMastering® Institute badania pokazuja, ze na-
stapito rozwarstwienie w stylach zarzadzania.

Z drugiej strony licza sie takze kompetencje, ktére
pozwalaja adekwatnie odpowiadac na potrzeby
klientow czy konkretnej sytuacji.

Jak przejawia sie to w dziataniu?

KP: Ten styl przywddztwa ukierunkowany jest na
taktyki dostarczania najlepszego serwisu dla klienta.
Menedzer czesto moze by¢ mocno eksploatujgcy
pracownikéw, w wirze pracy moze wpadac¢ w agre-
sje lub autoagresje. Docenia przede wszystkim te
osoby, ktére sg kompetentne i sprawcze. Czesto
konsultuje z zespotem rozwigzania, jednak osta-
tecznie sam podejmuje decyzje, skupia sie przede
wszystkim na przydzielaniu pracy, interpretowaniu
polityki firmy, przedstawianiu wykonanych zadan.
Podejmowanie decyzji opiera przede wszystkim na
zbieraniu informacji o sytuacji, kreowaniu nowej per-
cepcji sytuacji poprzez tworzenie alternatywnych
podejs¢ do rozwiazania problemdéw. Swoja pozycje
buduje na podstawie relacji ze wspétpracownikami
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oraz bycia inspiracjg dla innych. To skuteczny styl
przywodztwa, gdy trzeba szybko podejmowac de-
cyzje dzieki wiedzy i doswiadczeniach. Perspektywa
strategiczna tego poziomu $wiadomosci obejmuje
okres do roku. Uzasadnieniem dla takiego dziata-
nia czesto sa takie wartosci, jak: odwaga, szacunek,
wizja, zapat, skutecznosc.

To styl zarzadzania skupiony przede wszystkim
nasilnej roli lidera. Jest jakas alternatywa?

KP: Oczywiscie, w firmach coraz czesciej obserwu-
jemy styl przywddztwa oparty na pracy zespotowej,
wzajemnym wsparciu, budowaniu synergicznych ze-
spotdw. Lider o tym sposobie myslenia to ktos, kto
osiagnat sukces i chce wspdlnie z innymi, ktorzy tak-
ze osiggneli sukces, zbudowac cos wiekszego. Ludzie
podazaja za takim liderem, doceniajac to, co zrobit
dla biznesu ijaka osobista pozycje osiggnat. To osoba,
ktéra potrafi zapewnic nie tylko rentownos¢ prowa-
dzonego biznesu, ale takze dostrzega spoteczny jego
aspekt. Swoja role rozumie czesto jako reprezentowa-
nie organizacji w zewnetrznym kontekscie, zaréwno
przed akcjonariuszami, jak i zarzadem oraz przed in-
nymi interesariuszami, np. konsumentami, dostaw-
cami etc. Budujac status i prestiz spoteczny oparty
na poczuciu wspoétzaleznoscii kolektywizmie, potrafi
jednoczesnie tworzy¢ niepewnosé w celu otwierania
nowych szans biznesowych. To lider nastawiony na
sukces zespotu. Czesto, aby rozwijac innych, stosu-
je coaching, wierzac w zasoby pracownikéw. Lider
profesjonalny na poziomie swojej tozsamosci wie,
ze ma wszystkie kompetencje, aby budowac sku-
teczne zespoty. Potrafi bowiem doskonale radzic¢
sobie z pozornie nierozwigzywalnymi kwestiami,
analizowac¢ systemy i odkrywac ukryte zatozenia.
Uzasadnieniem dla takiego dziatania czesto sa ta-
kie wartosci, jak: wspotpraca, wsparcie, inicjatywa,
synergia, uwaznosc.

Coraz czesciej moéwi sie takze o harmonizacji
lidera. Co przez to rozumiemy?

KP: To prawda, wielu menedzerdw dba o ten aspekt,
majac Swiadomosg, ze ich harmonia wptywa na caty
system, ktérym zarzadzaja. Cechga lidera zharmo-
nizowanego jest przede wszystkim wysoki poziom
Swiadomosci i otwarte serce. Ludzie podazaja za
tym liderem, bo szanuja jego osobowosé, ida za
nim z powodu tego, kim jest i co soba reprezen-
tuje. Celem zarzadzania jest przewidywanie, jak
kreowac spoteczne zmiany w odpowiedzi na glo-
balne potrzeby. Ten rodzaj przywddztwa wymaga
takiego poziomu myslenia abstrakcyjnego, ktére
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daleko wykracza poza indywidualng kulture czy
jezyk. Spojrzenie poprzez zréwnowazony rozwoj,
harmonijny wzrost ludzi i biznesu pozwala kre-
owac opcjonalne sciezki rozwoju i nowe globalne
trendy. To umiejetnosc¢ planowania z wizjg skut-
kéw w dalekiej przysztosci, to rozumienie wiecej.
Lider zharmonizowany to lider nastawiony na suk-
ces wszystkich w systemie.

Nie dosyc, ze warunki zewnetrzne sa dzis dla
prowadzenia biznesu nieprzyjazne, to jeszcze
metody pracy, narzedzia zarzadcze firm czesto
nie sg ze sobg kompatybilne, brakuje im spéjno-
$ci. W jaki spos6b mozna temu zapobiega¢?

KP: Harmonizacja systemu wydaje sie kluczowa
dla jego funkcjonowania. Tak jak w przyrodzie, tak-
ze w biznesie zdrowy system, funkcjonujacy w ho-
meostazie, nie traci energii na walke z tym, co go
ostabia, lecz uzywa jej do wzrastania. Tak samo jest
w biznesie. Aby realizowac wizje i misje, pracowni-
cy potrzebuja skupic sie z jednej strony na strategii
funkcjonowania organizacji, celach, procesach i co-
dziennych zadaniach, z drugiej - potrzebuja zadbac¢
o dyskurs, w jakim funkcjonuje organizacja, wartosci,
jakie codziennie im towarzysza, przekonania, jakie
istnieja w organizacji, sposdb zachowan, czyli spo-
séb, w jaki codziennie zyja.

PP: W sytuacjach kryzysowych w wielu organiza-
cjach istnieje tendencja, aby skupiac sie tylko na
realizacji strategii i codziennych zadaniach, jednak
to klimat pracy sprawia, ze chcemy wtozy¢ w nig
wiekszy trud, a wartosci nadajg sens codziennym
wysitkom. Inwestowanie w kulture organizacyjna,
a precyzyjniej w dyskurs organizacji, daje przetoze-
nie na utrzymanie zaangazowania nawet przy dtu-
gotrwatym obcigzeniu i wysitku.

Niestety, ciezar wiekszosci planowanych i nie-
przewidywanych zmian w organizacji spoczywa
na barkach menedzeréw. Czy dajg temu rade?

PP: To dobre pytanie i mozna na nie odpowiedziec
prosto: tak, daja rade. Jednak pojawia sie natych-
miast kolejne pytanie, jakim kosztem? Wiekszosc
menedzerdw jest dzi$ na granicy wypalenia zawo-
dowego i kryzysu psychicznego lub w trakcie tera-
pii. Dotyczy to przede wszystkim osoéb, ktére wziety
na swoje barki zbyt wiele, catg odpowiedzialnos¢ za
rezultat i za ludzi. W szczegdlnosci dotyczy to lide-
row funkcjonujacych w dyskursach dyspozycyjnosci
i kompetencji. To osoby, ktére kosztem siebie, ogro-
mem swoich staran prébuja utrzymac status quo,



zachowac pozory normalnego funkcjonowania
organizacji mimo oczywistych zmian.

Wszystko wskazuje na to, ze w 2023 roku
wecale nie bedzie im tatwie;j.

KP: Analizy ekonomiczne pokazuja, ze ten rok
bedzie trudniejszy niz poprzedni, a to oznacza,
ze potrzebujemy jeszcze wiekszej elastycznosci,
otwartosci, samoprzywddztwa oraz umiejetnosci
utrzymywania harmonii wewnetrznej. Pamietajmy,
ze jest to system naczyn potaczonych - méwimy
o wielu wptywajacych na siebie wzajemnie kom-
petencjach. Dzieki elastycznosci mozliwe jest
szybkie i adekwatne reagowanie na zmiany i oko-
licznosci zewnetrzne. Otwartosci potrzebujemy,
aby testowac nowe technologie, wspotprace z Al,
nowe metody pracy i nowe poziomy swiadomosci.
Samoprzywddztwo, rozumiane jako $wiadomos¢
wtasnego cienia i zdolnos¢ do korzystania z wta-
snych zasobdw, przejawia sie przede wszystkim
poprzez umiejetnosc zarzadzania stanami Ja-ego
i Ja-eco. Harmonia wewnetrzna decyduje miedzy
innymi o utrzymywaniu rownowagi systemowej,
a dzieki temu potrafimy zachowac spokdj i odwa-
ge w dziataniu bez nadmiarowosci.

Nic tak bardzo nie przycigga pracownikow

jak autentycznosé lidera...

PP: Autentycznosc jest oznaka mocy. Autentycznosc
jest decyzja o byciu soba w kazdej sytuacji z zaak-
ceptowaniem wszystkich konsekwencji tego faktu.
To bycie bez masek, to $wietowanie kazdej chwili
swojego zycia, to zwyczajnosé¢, normalnosé, trans-
parentnos¢, prostolinijnos¢. Autentycznosc jest na-
turalna dla tych oséb, ktére kochaja siebie takimi,
jakimi sg. Mamy wybdr, czy mitowac siebie takim,
jakim sie rzeczywiscie jest, czy udawac kogos, kim
sie nie jest. Ten wybor jest nieunikniony, gdyz mito-
wanie i udawanie wzajemnie sie wykluczaja. Ktopot
w tym, ze mitowanie samego siebie jest rowniez
sporym wyzwaniem. Swiadomo$¢ samego siebie
i zachowanie zdrowego dystansu do siebie jest tu
bardzo pomocne, poniewaz autentycznosc¢ wynika
z akceptacji, odwagi oraz wewnetrznego pogodzenia.
Jest wyrazem wolnosci emocjonalnej i mentalnej.

Czy firmy obawiaja sie takich lideréw?

KP: Obawy mogg wynikac najprawdopodobnigj
z tego, ze takie osoby wychodza poza standard
i postrzegane sa jako mato sterowalne. Najczesciegj
jednak chodzi tylko o to, w jaki sposdb pogodzic¢

autentycznosc z petnieniem roli, schematami i wy-
obrazeniami, kim i jaki powinien by¢ lider? Ciekawe
w tym kontekscie jest réwniez to, ze bez autentycz-
nosci nie jest mozliwe odnalezienie wtasnej charyzmy,
a charyzmatycznych lideréw kazda firma potrzebuije.
Wyzwanie z tym zwigzane polega na tym, ze chary-
zmatyczny lider kieruje sie swoimi wartosciamiibe-
dzie w organizacji tylko wtedy, gdy jego Swiat bedzie
spojny z wartosciami reprezentowanymi w organizacji.

Co dzieki charyzmatycznemu i Swiadomemu
liderowi zyskuja pracownicy?

KP: Swiadomy lider to ogromny dar dla pracowni-
kow. Z jednej strony ma wiedze i umiejetnosci z ob-
szaru, ktérym zarzadza, i w trudnych sytuacjach
moze by¢ wsparciem merytorycznym lub po pro-
stu mentorem dla swoich pracownikéw. Z drugiej
strony ma swiadomosc wtasnych potrzeb i warto-
sci, wtasnych zasobow i ograniczen, roli w zespole.
Potrafi zarzadzac¢ swoimi zasobami i energig, jest
zmotywowany do dziatania i wie, kiedy odpuscic.
Praca z takg osoba to mozliwosc¢ czerpania wzor-
cow, uczenia sie, jednak przede wszystkim poczu-
cie wsparcia i uszanowania dorobku pracownika.

Brzmi pieknie, jednak zmiana czy poszerzanie
poziomu swiadomosci nie jest procesem
szybkim ani tatwym. Mamy na to czas

w obecnej sytuac;ji?

PP: To nie jest kwestia czasu, to kwestia kluczowej
potrzeby. Aktualne otoczenie biznesowe wyma-
ga szerokiego systemowego ogladu, zadan wciaz
przybywa i poziom ich skomplikowania stale rosnie.
Lider powinien mie¢ szerszg swiadomos¢, ponie-
waz musi pogodzi¢ dwie perspektywy. Pierwsza
dotyczy biznesu - celdw, rentownosci, skuteczno-
Scii utrzymania wzglednej stabilnosci finansowej,
druga skupiona jest na cztowieku, na jego kondycji
psychofizycznej, na zarzadzaniu energia, na przy-
wracaniu sprawczosci i mocy, na motywacji wynika-
jacej z poczucia sensu i wartosci, na utrzymywaniu
dobrostanu. Obie sg tak samo bardzo wazne, wiec
kluczowa jest synergia - synergia tego, co ozywio-
ne - cztowiek, z tym, co nieozywione - systemowy
konstrukt. To wiele zmienia.

Oczywiscie, ale rozwdj osobisty menedzera

to rowniez inwestycja finansowa. Czy firmy
maja jakas alternatywe?

PP: Tak, to jest inwestycja - nie koszt. Organizacje,
ktére chca utrzymac wartosciowych pracownikow,
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potrzebuja inwestowac w rozwaj. Alternatywa jest
stagnacja, a w konsekwencji stopniowy spadek -
takie sg prawa systemowe. Jesli firma ma ograni-
czone s$rodki, to w pierwszej kolejnosci powinna
inwestowac w lideréw. To sg kluczowe osoby dla
organizacji, maja najwiekszy wptyw na nig i na pra-
ce innych ludzi. Jesli firma rezygnuje z inwestowa-
nia w lideréw, stopniowo zostaje w tyle nie tylko
za konkurencja, ale takze za rynkiem, przestaje
by¢ partnerem dla swoich klientéw. Pamietajmy
tez o zasadach systemowych. Jedna z nich gtosi,
ze element zarzadzajacy potrzebuje by¢ na tym
samym lub wyzszym poziomie ztozonosci niz sys-
tem, ktérym zarzadza. Oznacza to w praktyce, ze
lider potrzebuje mie¢ wieksza swiadomos¢ dziata-
nia procesow systemowych, potrzebuje rozumiec

dyskurs organizacji. To ta osoba kreuje klimat
wspotpracy, jest wzorcem, do ktérego odnoszg sie
pozostali menedzerowie - to osoba, ktéra nadaje
ton. Pieknie oddaje to wypowiedz naszej klient-
ki, General Manager z firmy Roche Diabetics, pu-
blikowana na tamach ,Personelu i Zarzadzania™
,Potrzebujemy lideréw - czyli tych, ktérzy potra-
fig wskazac kierunek, potrafig przygotowac ludzi
do podjecia wyzwania, ktérzy sa gotowi w razie
potrzeby udzieli¢ wsparcia, ale przede wszystkim
potrzebujemy tych, ktérzy ufajg swoim ludziom,
wierzg w ich dojrzatos¢ i madrosc i pozwolg im
podejmowac decyzje oraz dziatac. Bycie liderem
to takze wtasny dobrostan, harmonia wewnetrzna,
przy jednoczesnym zaangazowaniu w codziennosc
i pasji w dziataniu. Trzeba ptonac, zeby zapali¢”.

Wielu menedzeréw ma swiadomos¢, ze ich harmonia wptywa na caty system,

ktérym zarzqdzajq. Cechq lidera zharmonizowanego jest przede wszystkim wysoki

poziom swiadomosci i otwarte serce. Ludzie podqzajq za tym liderem, bo szanujg

jego osobowos¢, idg za nim z powodu tego, kim jest i co sobq reprezentuje.

ztozonos¢ sytuacji, zna¢ zaréwno swoje, jak i sys-
temu ograniczenia, ryzyka i zasoby.

Jak postrzegaja Paristwo role Swiadomego

i kreatywnego dziatu HR w firmie

w nadchodzacym roku?

PP: Mysle, Zze gtéwnym azymutem oraz najwiekszym
wyzwaniem bedzie odbudowywanie i wzmacnia-
nie zespotoéw. Praca online miata ogromny wptyw
na obnizenie poczucia wspdlnotowosci. W konse-
kwencji nie tylko zmalato utozsamienie pracowni-
ka z firma, ale co réwnie istotne doszto do rozpro-
szenia energii zespotowej. Nie ma watpliwosci, ze
praca zdalna otworzyta wiele nowych mozliwo-
sci i przyniosta sporo korzysci, jednak wywotata
tez procesy i skutki mniej pozytywne, jak wtasnie
ostabienie synergii lub wrecz rozbicie zespotdw.
Whbrew pozorom jest to istotniejsze, niz sie wydaje.

Duza rola przypadnie zapewne prezesom

i dyrektorom zarzadzajacym.

KP: Tej roli nie mozna przecenic z wielu powoddw.
Mowilismy juz o tym, ze gtéwny lider poprzez swoj
sposéb myslenia i poziom swiadomosci stwarza
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Czego wiec zycza Paristwo polskim liderom

i ich firmom w nadchodzacym roku?

KP: Odwagi i otwartosci na nowe. Ciekawosci
tego, co przychodzi. Radosci z kazdego spotkania.
Zaangazowania i pasji w dziataniu. Harmonii we-
whnetrznej, dobrostanu i celebrowania kazdego,
nawet najmniejszego zwyciestwa. Poczucia sensu
oraz mocy ptynacej z prawdy i wolnosci. A przede
wszystkim mitosci, poniewaz dzieki niej tworzymy
biznes z ludZmi i dla ludzi.

PP: C6z tu dodac? Ostatnio duzo maéwi sie o eco
iego, 0o mocy isile, o Swietle i cieniu. Ego nam nie
pomoze, sitowe rozwigzania nie prowadza do suk-
cesu, a cien pozbawia nas energii i radosci. Wiec
po prostu dbajmy o siebie wzajemnie i 0 nasze
organizacje. Pamietajmy, kim jestesmy. Juz nie
ma czasu na czekanie w nadziei, ze ktos oswietli
nam droge lub otoczy nas Swiattem - teraz sa-
memu trzeba swieci¢. Czyrimy dobro. Reszta to
juz szczegdty. ©

Dziekuje za rozmowe.
Anna Wtudarczyk



