PSYCHOLOGIA MADREGO LIDERA.
Refleksje na kanwie dyskusji panelowej: ,,Czy sg w Polsce liderzy na poziomie

6?”

Dyskusja panelowa nt. ,Czy sg w Polsce liderzy na poziomie 6?” skupita praktykéw
biznesu, ktérzy zdgzyli juz wypracowaé osobistg wiedze o problemach zwigzanych z
wypetnianiem roli lidera i majg doswiadczenie w zakresie rozwigzywania problemow
wynikajgcych z naktadania sie sfery zawodowo-biznesowej oraz osobistej i rodzinne.
Bedac praktykami, staneli przed zadaniem podzielenia sie osobistg wiedzg, ktora
obejmuje zagadnienia z dziedziny psychologii lidera. Oto kilka gorgcych refleksji

obserwatora tej dyskusiji.

Tam, gdzie mamy do czynienia z wiedzg wynikajgcg z doswiadczenia, mozemy pytac
o madros¢. Madros¢ to wiedza catosciowa, ktéra rozpoczyna sie od okreslenia
mozliwosci i ograniczen, od wytyczania granic sobie i podlegtym ludziom. Na etapie
okreslania celéw te granice sg definiowane, a na etapie rozwoju, sg one zmieniane
lub tworzone na nowo.

Madros¢ nie jest zwyktg sumg informaciji, ale zawiera ona takze pewien klucz do ich
uzywania. To wiedza zweryfikowana, skuteczna, ale — jak sgdze — w ograniczonym
stopniu przekazywalna. Przekazywalna zasadniczo tym, ktérzy potrafig pytac i chcg
jej stuchac, ludziom otwartym i poszukujgcym.

Wystepujgce w panelu osoby przekazaty stuchaczom niezwykle bogatg wiedze,
ktorej mozna przypisa¢ ceche madrosci. Poziom 6 lidera, ktorego okreslenie byto
wyzwaniem dla dyskusji, to m.in. madrosé. Jakie madre tematy i madre stwierdzenia
moglismy ustyszecC i zaobserwowac?

Zacznijmy od okolicznosci. Dyskusje prowadzit dziennikarz telewizyjny. Kilkakrotnie
padto w zwigzku z tym stwierdzenie, ze w rozmowie nie uczestniczg media, a wiec
mozna mowi¢ to, co sie mysli. | moéwiono prawde, opartg na osobistym
doswiadczeniu. Jak takg prawde nalezy rozumie¢? Jest to prawda, ktéra pozwala
wyrazi¢ istote rzeczy, prawda, ktora nie manipuluje faktami i okolicznosciami,
dopuszczajgca jednoczesnie rézne punkty widzenia. To prawda na temat
rzeczywistosci a nie cos oderwanego od niej.

.,Prawda” medialna rozmija sie z prawdg, to informacja wyrwana z kontekstu i czesto

zmanipulowana. Sam dobor faktow, kolejnosc¢ prezentacji i wykreowany, sztuczny lub



wyciety z catosci obrazu kontekst stuzy manipulacji swiadomoscig odbiorcy.
Stuchajgc uczestnikow panelu, mielismy komfort kontaktu z ludzmi, ktérzy zechcieli
sie podzielic z publiczno$cig swg dobrg wiedzg, nie zarzucili nas ideologig i
demagogig. Pokazali siebie z powagg, a jednoczesnie z otwartoscia.

Problem manipulacji przewijat sie potem posrednio w panelu parokrotnie, np. w
wymownych obserwacjach lideréw, ktérzy wyszli z otwartymi inicjatywami w strone
swych pracownikéw. Przyjazny kontakt prezesa z pracownikami czy zaproszenie
kadry nizszego szczebla na sniadanie na pietrze zarezerwowanym dla dyrekciji, byt
odbierany jako manipulacja. Jako zapowiedz zwolnien Iub innych decyziji
dokuczliwych dla pracownika. Oznacza to, ze osoby podwitadne sg podatne na
odczuwanie leku, kiedy lider, prezes, kierownik skraca do nich dystans. Zblizenie i
otwarto§¢ nie moze by¢ wiec jednorazowg wyrwang z kontekstu akcjg, ale
elementem komunikacji miedzy liderem a pracownikiem. Podobnie jest w rodzinie i
bliskich relacjach. Przyjazn okazana od swieta staje sie podejrzana. Za sztuczne
zostanie tez uznane robienie w pracy atmosfery rodzinnej ,na site” (spotkania
optatkowe w pracy i inne akcje nasladujgce sytuacje z zycia domowego bedag
wywotywaty dyskomfort jako wyraz sztucznej bliskosci i element obcy niepasujacy do
catosci).

Juz na poczagtku padto madre stwierdzenie, Ze pytanie o szczescie pracownika jest
rébwniez, a moze przede wszystkim, pytaniem o nieszczesliwo$¢. Praca moze by¢
okazjg do przezywania nieszczescia, gdyz jest zwigzana ze znacznym kosztem
fizycznym, emocjonalnym i spotecznym, wprowadza ograniczenia, ktére wymagajg
rezygnacji z innych zrédet szczescia.

Otéz lider zespotu wywotuje jeden z najbardziej podstawowych konfliktow cztowieka
— konflikt miedzy wolnoscig a przymusem, miedzy przyjemnoscig a obowigzkiem.
Lider odbiera pracownikowi wolnos¢, swobode mys$lenia i poruszania sie, wkfada w
role, ktéra jest mocno zdefiniowana, stanowi ograniczenie. Tak przynajmniej ma
prawo sie czu¢ zwykty pracownik. Kiedy rola wigze sie z przymusem efektywnosci i
wymaga ponadto spetniania nudnych i powtarzalnych czynno$ci, praca moze sie
kojarzy¢ pracownikowi z nieszczesliwoscig. A ryzyko utraty pracy w czasach tzw.

kryzysu moze przystania¢ dobre strony tej pracy, jakg sie ma.



Madry lider wie, ze pracownik nie musi go kochac i trzeba wyjs¢ naprzeciw temu
doswiadczeniu. Tym samym uswiadamia sobie odwieczng prawde, ze krol nie musi
by¢ kochany, ale powinien by¢ szanowany. Tak jak dojrzaty ojciec w rodzinie nie
musi by¢ za wszystko kochany, ale powinien by¢ autorytetem.

W ten sposéb i krdl, i ojciec dajg okazje podopiecznym do przezycia innego wymiaru
szczescia niz chwilowa przyjemnos$¢ i spokdj. Ludzie dojrzali szukajg szczescia
diugoterminowego, tego, ktdre wcigz sie realizuje, odstania sie stopniowo, wymaga
wyrzeczen i podgzania do celu. Wolno$¢ odstania sie nie w samowoli i chwilowej
przyjemnosci, ale w kontekscie odpowiedzialnosci i wspoétpracy w zespole i w
rodzinie. Wspétpracy, ktéra polega na wspélnym dziataniu i wypetnianiu zadan, ktére
stuzg firmie, przedsiebiorstwu, rodzinie.

Niewdziecznosc i niezadowolenie, jakie okazuje liderowi pracownik, to nieodtgczny
element roli szefa, prezesa, kierownika, ojca czy matki. Leszek Balcerowicz wyrazit
to stwierdzeniem, ze tatwo by¢ liderem, ktérego wszyscy kochajg — trudniej nim by¢,
kiedy trzeba podejmowac decyzje wbrew ludziom. tatwo by¢ ojcem, za ktdérym
wszystkie dzieci szalejg, wystarczy rzadko bywa¢ w domu i da¢ od czasu do czasu
prezent lub stworzy¢ co jakis czas dobre wrazenie. tatwo by¢ matkg czy babcig,
ktéra wszystkim dzieciom dogadza i niczego nie wymaga. Trudniej, kiedy dajemy sie
pozna¢ wspotpracownikom i bliskim od lepszej, jak tez od gorszej strony. Patrzac
szerzej, mozna stwierdzi¢, ze zarowno praca zawodowa, jak tez obowigzki rodzinne
to wypetnianie zadan, a nie kraina szczesliwo$ci. Szczescie to punkt wyjscia
(pragnienie, wizja) i punkt dojscia (spetnienie). Miedzy tymi punktami jest dziatanie,

realizacja celow i odkrywanie nowych mozliwosci.

Swiadomos$é opozycji, jaka istnieje na linii lider — pracownik, urasta do powaznego
problemu, kiedy prezes ma zwolni¢ swego przyjaciela. To jego podstawowe zadanie,
kiedy stwierdzi, ze interes firmy i interes pracownika wykluczajg dalszg wspotprace.
Podobne sytuacje majg miejsce w obszarze zycia rodzinnego, kiedy ojciec, mimo ze
kocha swego syna, wymierza mu dotkliwg kare, poniewaz naruszyt wazne zasady
wspotzycia lub zachowat sie nieodpowiedzialnie. Czyni to po to, aby zapamietat, ze
popetnit powazny btgd. Tylko dotkliwa kara, moze wychowac niedojrzatego cztowieka
i nauczy¢ go waznych wartosci. Ona musi dotrze¢ nie tylko do umystu, ale do
samego serca. W psychologii i etyce ten proces nazywany interioryzacjg norm. Kiedy

normy nie sg zinterioryzowane, nie uzywamy stéw i pouczen, ale wyciggamy



radykalne wnioski i dziatamy radykalnie: czarne jest czarne — biate jest biate. Jestem
twoim przyjacielem, dlatego jestem surowy i wymagam.

Co waznego powiedziat nam uczestnik panelu, pokazujgc sytuacje ze zwalnianiem
swego przyjaciela? Ot6z wskazat, ze lider staje czasem w takiej sytuacji, kiedy musi
oceni¢ nie tylko zadanie wykonane przez pracownika, ale takze jego postawe, jego
nastawienie psychiczne i wzglednie staty sposdb dziatania. W ostatecznosci, kiedy
postawa podopiecznego uderza w podstawy funkcjonowania firmy, musi sie z nim
rozsta¢ niezaleznie od okolicznosci, w tym takze postgpi¢ wbrew wtasnym emocjom
czy uczuciom.

Takich wyboréw wbrew sobie dokonujemy w zyciu osobistym i rodzinnym, kiedy
stwierdzamy, ze jesteSmy wykorzystywani, manipulowani, oszukiwani. Poniewaz
nasze uczucia dziatajg inaczej niz logika intelektu, adaptujg sie zwykle wolniej do
sytuacji niz myslenie, lider musi zadziata¢ niekiedy wbrew swym uczuciom w obliczu
nowych faktéw. | ten rodzaj panowania nad emocjami jest waznym wyposazeniem
lidera. W istocie madry lider sprawia przykro$¢ nie dlatego, ze jest psychopata, ale
czyni to z dojrzatej mitosci. Pracownik moze doceni¢ to po latach i spojrzy inaczej na
przykrosc, jakg wyrzadzit mu lider, kiedy wymierzat kare, dawat reprymende lub
zwolnit z pracy.

Z doswiadczenia wiemy, ze ze wzruszeniem wspominamy nie tylko ,sympatycznych”
nauczycieli, ale przede wszystkim wymagajgcych, ktorzy walczyli z naszg
niedojrzatoscig i chcieli nam przekaza¢é w mtodych latach cos, co przydaje sie w
dorostym zyciu. W dziataniu lidera chodzi wiec nie tyle o bycie sympatycznym, ale o
bycie rozsadnym, rzetelnym i oceniajgcym realne fakty w kontekscie catosci,

dlugoterminowo, a wiec takze surowo i krytycznie.

Paradoks sytuacji oceniania cztowieka ze wzgledu na jego postawe i emocje dotyka
fundamentoéw ludzkiej psychologii, z jakg mamy do czynienia na co dzien. Jak
rozsta¢ sie z osobg, ktéra nas krzywdzi, ale jest to trudne albo wydaje sie nam, ze
nie mozemy tego zrobi¢? Nie jest to tatwe, gdyz jest to nasz mgz, nasza zona, nasz
rodzic albo nasze ukochane dziecko? O ile lider ma jaka$s mozliwos¢ zwolnienia
pracownika, o tyle ojciec czy matka nie mogg zwolni¢ sie z funkcji rodzica petnionej
wobec swego dziecka. Nie jest tez fatwo zwolnic sie z roli bliskiej osoby, ktéra kocha

dziecko, zone czy meza.



Problem oceniania racjonalnego i nastawienia emocjonalnego wyptywa takze w innegj
sytuacji, o czym mowili uczestnicy panelu, kiedy lidera wigze okreslona umowa z
pracownikiem, np. jest to umowa dtugoterminowa, ale okreslona. Czasowa
gwarancja pracy, np. na 10 lat, przestaje by¢ atrakcyjna, gdyz oznacza ona nie tylko
mozliwos¢ pracy, ale takze mozliwos¢ zwolnienia. Osoba z niskim poczuciem
bezpieczenstwa, zalezna i niezbyt kreatywna, widzgc, ze mingt juz pdétmetek
gwarantowanego okresu pracy, zobaczy, ze blizej juz do konca niz do poczatku. |
wtedy sie buntuje — w szklance zostato mniej niz potowa wody!

Poczucie szczescia jest przez ludzki umyst postrzegane w kategoriach catosci. Kiedy
z catosci ubywa zauwazalna czesé, pragniemy nieswiadomie odtworzy¢ catosé. To
stan emocjonalny, ktory tylko czesciowo podlega racjonalizacji. W efekcie
chcielibysmy jak najszybciej zapetni¢ szklanke wodg. A kto najbardziej pragnie
odtworzenia wyjsciowego stanu posiadania? Ten, kto ma w sobie psychike dziecka,
jest niedojrzaty emocjonalnie, nieSwiadomy mozliwosci tkwigcych w nim i w
srodowisku, kto nie ma poczucia wiasnej wartosci, traci nadzieje i czuje sie

nieszczesliwy.

Umyst cztowieka, kiedy w znacznym stopniu rzgdzi nim nieSwiadomos¢, a dzieje sie
to w kazdej sytuacji emocjonalnej, zwtaszcza kryzysowej, przechodzi na zarzgdzanie
,czarno-biate”. Znikajg proporcje i szarosci — to, co jest po mojej stronie, lubie i
akceptuje, a co po drugiej, nie lubie i odrzucam. Wszystko, co jest emocjonalne i
subiektywne, tak w zarzgdzaniu, jak i wychowaniu w rodzinie, podlega okresowej
weryfikacji i podziale na ,dobre” i ,zte”. Podsumowania sg potrzebne, bo domykajg
fragmenty czasu w catosci, domykajg jedne figury, aby mozna byto z wigkszym
zaangazowaniem otworzy¢ nowe.

Kazdy lider, kiedy obejmuje jakie$ stanowisko lub podejmuje wazne decyzje, i kazdy
ojciec lub matka, kiedy uswiadamia sobie, ze odpowiada za swoje dziecko, muszg
zrozumie¢ sens dramatu wynikajgcego z petnienia swej roli. Kazda rola w dorostym
zyciu, czy zawodowym, czy rodzinnym, zawiera element wartosciowania i
podejmowania decyzji. Kiedy przyjdzie pora na ocenianie i wycigganie wnioskow,
trzeba bedzie sie okresli¢ ,za” lub ,przeciw”, powiedziec, ze to jest ,dobre”, a to ,zte”.
Tylko dzieciom i osobom niedojrzatym wydaje sie, ze szczescie polega na zbieraniu

tylko doswiadczeh pozytywnych. Role dorostych wymagajg realnego rozstrzygania



na ,tak” lub na ,nie”. Powiedzenie drugiej osobie ,nie”, kiedy spodziewa sie ona
akceptacji lub na ogét mowito sie ,tak”, jest trudne.

Tego rodzaju niezbedng w realnym zyciu dojrzatoscig oceniania postawy wykazat sie
krol Salomon, przez co uchodzi za wzorzec madrosci. Kiedy dwie kobiety twierdzity,
ze sg matkami tego samego dziecka, kazat zabi¢ dziecko. Jedna z kobiet bez
wahania powiedziata, ze nie jest matkg dziecka, wyparta sie macierzynstwa. Ale w
ten sposéb dowiodta, ze to ona jest prawdziwg matkg, gdyz za priorytet uznata zycie i
dobro dziecka. Salomon nie stuchat stébw wprost, zobaczyt postawe, jaka sie za nimi
kryta. Odkrywanie wnetrza osobowosci, potrzeb indywidualnych, motywacji,
zaangazowania, postaw i ukrytych nawykéw to sfera zainteresowan psychologii.

Dlatego jej gtos moze cos$ wnies¢ do opisu osobowosci mgdrego i dojrzatego lidera.

Madry lider i madry rodzic patrzy na postawe, na wewnetrzne nastawienie, a nie tylko
na zewnetrzne dziatanie. Kiedy postawa nie zgadza sie z rolg i zadaniem, odrzuca
takg postawe i w ostatecznosci rezygnuje z kontaktu z cziowiekiem, ktéry nie ma
zamiaru z niedojrzatej lub destrukcyjnej postawy zrezygnowac. Dlatego zapewne w
jednej z firm reprezentowanej w panelu ludzi poznaje sie po usmiechu. Zatrudnia sie
za postawe wobec zycia, samego siebie i drugiego cziowieka. Usmiech wyraza
postawe pozytywng i otwartg. Ludzie radosni i otwarci wnoszg do relacji
zaangazowanie i my$lenie na ,tak”, a nie na ,nie”.

Postawe mozna poznac¢ na wiele sposobow. Ona wynika z doswiadczen i charakteru
cztowieka, czyli cech jego osobowosci. Okazuje sie, ze starsi pracownicy energetyki,
ktorzy pamietajg jeszcze, jak uzywato sie do oswietlenia Swieczki, inaczej
postrzegajg brak swiatta w domu niz mifodsi, ktérzy wychowali sie przy Swietle
zarowki. To rezultat osobistego doswiadczenia i wczesnego wdrukowania obrazu
Swiata oraz hierarchii wartosci. Ludzie pamietajgcy Swieczke, czujg gtebszy sens
misji pracy w energetyce, jakg jest dostarczenie prgdu do domu. Prad to nie tylko
pracujgca lodéwka, komputer i kilkaset programéw w telewizorze, ale takze, a moze
przede wszystkim swiatto, mozliwos¢ rozswietlenia mroku. To juz cywilizacja, a nie
zycie w lesie, w ktérym jedynym sSwiattem nocg sg gwiazdy, ksiezyc i ewentualnie

ognisko, o ktére trzeba w nocy dbac¢, aby nie zgasto.

Rezultatem wdrukowania do$wiadczenia w osobowos¢, jest wspomniane wyzej

zinterioryzowanie wiedzy i wartosci, a to moze oznacza¢ zaréwno sztywnos$c¢ i brak



elastycznosci, jak tez samoswiadomosc¢, samodyscypline, odpowiedzialno$¢. A wiec
praktycznie rzecz biorgc, w kazdym dziataniu — tak lider, jak i rodzice — oceniajg nie
tylko konkretne dziatanie, ale takze postawe i osobowo$¢ cztowieka, jego wnetrze i
dojrzato$¢ do wypetniania powierzonej mu roli. Nie reagujgc na zauwazone btedy i
postawe sprzeczng z logikg celu, wychowujg sobie konkurencje, ktorg predzej czy
pozniej ,pokaze rogi”.

Niezwykle magdre w kontekscie tego rodzaju zjawiska, od ktérego nie mamy szans
uciec ani w zarzadzaniu, ani w kontaktach spotecznych, ani w wychowaniu dzieci,
jest programowe zatozenie, ze wszyscy popetniamy btedy — liderzy tez. Wazniejsze
od koncentracji na btedzie jest skierowanie uwagi na jego naprawianie. Popetniajmy
btedy, ale na tej podstawie uczmy sige, zdobywajmy doswiadczenie, przekazujmy
sobie uwagi, bgdzmy na siebie otwarci. Btedy sg lekcjg odpowiedzialnosci i
budowania wiedzy ptyngcej z doswiadczenia. Oczywiscie pod warunkiem, ze
zauwazamy u dziecka czy pracownika postawe zaangazowania. Nie pojedyncze
zachowanie okresla catego cztowieka, ale postawa, ktdra pokazuje, jak podopieczny,
wspotpracownik czy dziecko korzysta z wolnosci i stworzonych mozliwo$ci.

Madry krok w tym kierunku stanowi takze zaproszenie do firmy osoby doswiadczone;,
eksperta, ktory krytycznie spojrzy na przygotowany program, wytknie jego btedy lub
stabe strony. W psychologii Junga takie dziatanie nazywa sie lekcjg Cienia.
Konstruktywne znaczenie krytyki polega na tym, Zze pozbawia magicznego,
wyidealizowanego i uproszczonego myslenia. W biznesie budujemy programy realne,
to znaczy nieidealne. Idealne programy powstajg w sferze sztuki i w religii. Petnig
one inne funkcje niz programy biznesowe — ukierunkowuja, inspirujg, humanizuja,
sktaniajg do zauwazenia uniwersalnych regut. Wskazujg na wzorce duchowe i
cztowieczenstwo, ktore jest jednym z wymiaréw kultury. Kultura moze tworczo
inspirowa¢ cztowieka, ale zawarte w niej symbole to pewien luksus, ktory nie moze
by¢ sprzeczny z natura.

W tym sensie realny biznes i realne dziatanie w rodzinie stojg w opozycji wobec
idealizmu sztuki i dogmatyzmu religii. Krytyczny gtos w firmie, przedsiebiorstwie i
rodzinie, obecnos¢ konstruktywnej opozycji w zorganizowanej grupie zapobiegajg
przeksztatceniu sie biznesu w ideologie, a rodziny w hermetyczng sekte. Misja firmy
to symboliczne wskazanie kierunku i sensu dziatania, ale nie utopia czy artystyczna
wizja. Bardzo trudno jest rozstrzygng¢, co jest idealistyczng wizjg, a co

konstruktywng inspiracjg w biznesie. Ale tym bardziej jest wazne, czy lider potrafi



zobaczyC¢ przysztos¢ i na biezgco ja weryfikowac. Kiedy patrzymy na horyzont,
trzeba czasem spoglgda¢ pod nogi. | odwrotnie, jesli ktos patrzy tylko pod nogi,
czasem trzeba mu pokaza¢ horyzont. To naraza lidera i rodzica na dramatyczne
rozstrzygniecia. Musi sie zachowa¢ niekonsekwentnie z punktu widzenia
obserwatora. A dzieci i zwykli ludzie za konsekwentne uznajg to zachowanie, ktére
wszystkich traktuje po rowno. Dlatego lider i rodzic przezywa rozterki, czy dziata¢
zgodnie z interesem spofecznym, grupowym, czy dziata¢ indywidualnie. W
pierwszym wypadku dajg wszystkim po réwno, w drugim, wedlug zastug. Iscie
Hamletowska tragedia — by¢ albo nie by¢ liderem, oto jest pytanie.

Dlatego rodzice czy liderzy sg czasami skazani na manipulacje i zgode na
socjalistyczne utopie. Muszg godzi¢ sie na tolerowanie gtupoty, irracjonalizmu i
infantylizmu. Pracownikdéw i podwitadnych trzeba czasem traktowac¢ jak dzieci.
Dopieszczac, ale tez trzymac krotko i solidnie pilnowac¢. Nie mozna im ufa¢ i dawac
zbyt wiele swobody. Jakas grupa pracownikow bedzie traktowaé kreatywnego i
pomystowego prezesa za gadajgcg bez sensu na zebraniu matpe a siebie uzna za
idiotéw. Dziecko i ttum myslg inaczej niz dorosty i indywidualna osoba. W dzieciecym

stanie Swiadomosci prawdziwe sg utopie, bo

Zbudowanie rodziny i firmy, ktéra sktada sie z os6b i indywidualnosci, to wytrwata
praca, w ktérej respektowane jest prawo do indywidualnej wizji, wkasnych granic,
wolnos¢ a wszechstronno$¢ w zespole stanowig co$ normalnego. Ludzie stajg sie
podmiotami, nie sg dzieCmi i bezwolnymi automatami. Wolnos¢ w takim systemie
musi poradzi¢ sobie z krytyka, réznorodnoscig a nawet skrajng opozycjg. Ma na to
szanse, kiedy stworzone sg warunki do dialogu, a lider, matka czy ojciec nie tylko
majg prawo, ale tez obowigzek podejmowania trudnych i nieprzyjemnych decyzji.
Role matki, ktéra stwarza dobre warunki i daje opieke w trudnych momentach, i rola
ojca, ktory wytycza cele, wyznacza granice i podejmuje decyzje na ,tak” i na ,nie”,
uzupetniajg sie.

Podmiotowos¢ i szacunek do podmiotowosci, indywidualnoéci i stworzenie warunkéw
do zaangazowania tworzg Srodowisko otwarte na dialog i wspotprace. Blisko$¢ i
zaangazowanie nie sg wylegarnig infantylizmu, manipulacji, uzalezniania sie,
przemocy i stawiania niespetnialnych czy irracjonalnych zgdan, ale tworzg wiezi
miedzy ludzmi. Te wiezi nie sg wynikiem wzajemnego spetniania zachcianek, ale

realistycznego, odpowiedniego do istniejgcych mozliwosci dawania i brania.



| w zdrowej rodzinie, i w zdrowej firmie, tworzy sie system szacunku dla
indywidualnosci i szacunku dla wspélnoty. Ten szacunek wyrazany w braniu i
dawaniu okreslany jest réznie, ale jego sens jest podobny: to przyjazh, wzajemne
oddanie, serdecznos¢, odpowiedzialnos¢. Podstawe dla tego rodzaju wiezi mozna
nazwac bez przesady mitoscia. | rodzina, i praca dajg okazje do doswiadczenia tego
rodzaju wiezi z drugim cztowiekiem, dajg lub pogtebiajg dotychczasowy sens zycia.
Kiedy pracownik odchodzi z firmy, jest jak dziecko, ktére opuszcza rodzinny dom.
Kiedy ojciec lub matka idzie do pracy, wiadomo, ze wrdci i bedzie miat czas dla
rodziny.

W kontekscie podmiotowego i humanistycznego spojrzenia na prace, mozemy
tworzy¢é tego rodzaju analogie miedzy zyciem zawodowym a zyciem rodzinnym.
Patrzac z psychologicznego i praktycznego punktu widzenia, sg to jednak dwa
odrebne obszary, posiadajgce swojg specyfike i odmienne hierarchie wartosci.
MitoS¢ do pracy i mitos¢ do firmy nie moze pokrywacé sie z mitoscig do rodziny. |
odwrotnie. Lider poziomu 6 przede wszystkim doceni oba te obszary i potrafi w oba
sie zaangazowac, dajgc prawo do uczenia sie sobie i innym nas btedach. Wydaje sie,
ze waznym testem dla lidera z poziomu 6 jest zarowno zdolnos¢ do wybrania
wtasciwego pracownika, jak tez zdolnos¢ pozegnania niewtasciwego. Niewtasciwym,
ale w pozytywnym sensie, jest tez ten pracownik, ktéry wyrasta poza firme, ktory
odchodzi tak jak doroste dziecka w szerszy swiat i zachowuje w sobie pamie¢ tego,
czego sie nauczyt.

Pewne umiejetnosci ze sfery pracy oraz wyniesione z zycia rodzinnego mogg byc¢
wspolne. Ale wtedy i tak majg one czesto inne zastosowanie. Stuzg innym celom.
Dlatego wyodrebnienie tych obszaréw i poruszanie sie miedzy nimi jest bardzo
wazne. Nie ulegnie ztudzeniu i nie pomyli rodziny z pracg ten lider i ten pracownik,
ktory jest stabilny wewnetrznie, ktéry potrafi sie swobodnie przemieszcza¢ miedzy
sfera pracy i sferg rodzinng. Im wiecej ma doswiadczenia, tym bardziej potrafi
wskaza¢ droge innym, bedgc przyktadem skutecznosci i w wymiarze tworzenia
bliskich wiezi rodzinnych, jak tez zawodowej wspotpracy.

Zaprezentowane w dyskusji panelowej wnioski i obserwacje swiadczg o kreatywnosci
kazdej z wypowiadajgcych sie osob. MogliSmy z przyjemnoscig ich wystuchac i
stwierdzi¢, ze sg one otwarte na otaczajgcg rzeczywistos¢, posiadajg wtasng wizje,

Sg zaangazowane i zmobilizowane do wdrazania rozwigzan, ktore uznajg za



wartosciowe. Dorobek zycia w ich wydaniu prezentuje sie jako realna synteza
wiedzy i doswiadczenia, dziatania oraz wewnetrznej postawy. Konstruktywne,
odpowiedzialne i tworcze podejscie do zadan na polu zawodowym nie stoi w opozycji
do zadanh ze sfery osobistej i rodzinnej. Wprost przeciwnie, jest otwarte na dialog
tego, co osobiste i czesto subiektywne, z tym, co wspdlnotowe i obiektywne.

Liderzy poziomu 6 mogg by¢ bez przesady okresleni jako osoby prezentujgce zdrowy
rozsgdek i zdrowy dystans do swojej roli, jak tez zdrowe zaangazowanie. Takie
osoby wiadze postrzegajg w kategoriach narzedzia do realizacji wspolnych celdw,
ktére realizuje wspolnota indywidualnych ludzi, obdarzonych wolnoscig i zdolnych do
tworzenia bliskich wiezi. Lider poziomu 6 to madry lider, ktéry ma do przekazania

innym i dobrg wiedze, i dobre, autentyczne doswiadczenie.
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