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Rekomendacje

(…) przystępny i przydatny materiał źródłowy dla tych, którzy chcą, aby ich przywództwo cechowała życzliwość dla ludzi. 
PUBLISHER’S WEEKLY
Wszyscy liderzy biznesowi boją się spadku efektywności w swoich firmach. Na podstawie wnikliwych badań autorzy książki pokazują, że troskliwe i mądre przywództwo nie jest alternatywą dla kultury efektywności, ale jej głównym akceleratorem.
ALAN JOPE
prezes Unilever
Odważne stawianie na międzyludzkie więzi i troskliwość połączona ze szczerością są w naszych czasach najważniejszymi aspektami przywództwa, mającymi podstawowe znaczenie dla stworzenia organizacji o prawdziwie ludzkim obliczu. Tak książka wyjaśnia, jak być liderem, który kieruje się zarówno sercem, jak i rozsądkiem.
ELLYN SHOOK
dyrektor ds. przywództwa i zasobów ludzkich, Accenture
Mądrzy liderzy wiedzą, że nie warto unikać niewygodnych kwestii, bo one nie dadzą ci spokoju do czasu, aż znajdziesz dla nich rozwiązanie. Lektura tej książki pomoże ci zrozumieć, jak sprawować przywództwo, mając głębokie poczucie, że nadrzędnym celem lidera jest przestrzeganie wartości, jakie rządzą relacjami między ludźmi. Te wartości powinny być kompasem, który wskaże ci słuszną drogę postępowania, gdy pojawi się kolejny trudny dylemat.
JESPER BRODIN
prezydent i prezes Ingka Group (dawniej IKEA Group) 
Troskliwy przywódca to książka na czasie, która udowadnia, że troskliwość podnosi jakość przywództwa. Jest lekiem na złość i strach. Dodaje pewności siebie, odwagi i wewnętrznego spokoju, co wpływa korzystnie na komunikatywność i zdecydowanie lidera.
DALAJ LAMA XIV 
Ta wybitna pozycja rzuca światło na to, jak budować kulturę troskliwości i emancypacji, dzięki której pracownicy dzisiejszych firm potrafią być kreatywni, produktywni i szczęśliwi. Lektura tej inteligentnej, zajmującej książki sprawia przyjemność.
AMY C. EDMONDSON
profesor przywództwa i zarządzania w Harvard Business School, autorka książki Firma bez strachu
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WSTĘP 
 Jak radzić sobie z trudnymi sytuacjami w ludzki sposób 

Największym wyzwaniem dla większości liderów jest to, aby w trudnych sytuacjach postępować w ludzki sposób. Liderzy muszą podejmować decyzje, które wpływają na ludzkie życie. Muszą powiedzieć pracownikowi, że nie dostał awansu. Muszą likwidować biura, skreślać przedsięwzięcia lub wprowadzać niemile widziane zmiany. Muszą mówić swoim ludziom nieprzyjemne rzeczy lub zakomunikować któremuś z nich, że stracił pracę. 
Wszyscy liderzy muszą robić rzeczy, które komplikują życie innym ludziom. To niewdzięczne zadanie. Niewdzięczne, ponieważ my – ludzie – jesteśmy z natury dobrzy. Chcemy czynić dobro i nie lubimy krzywdzić innych. 
Potrzeba postępowania w trudnych sytuacjach w ludzki sposób nie jest niczym nowym. W ostatnim czasie wzrosło jednak jej znaczenie. Dzisiejsi pracownicy oczekują, że firmy zapewnią im wspaniałe doświadczenia zawodowe. Liczą na to, że zadzierzgną zawodowe więzi, że będą doceniani, że firma zadba o ich potrzeby i o nich samych. Ta sytuacja wymaga od liderów zdolności do kreowania bardziej ludzkich środowisk pracy. Gdy liderom udaje się zapewnić takie doświadczenia, wówczas pracownicy rozwijają skrzydła i lepiej pracują. 
W tym kontekście pojawia się ważkie pytanie: Jak radzisz sobie jako lider z trudnymi sytuacjami, które wymagają wzięcia na siebie odpowiedzialności przypisanej do roli przywódcy i jednoczesnego pozostania dobrym człowiekiem i wyzwalania w ludziach tego, co w nich najlepsze? Innymi słowy, czy potrafisz postępować w trudnych sytuacjach w ludzki sposób? 
Ten odwieczny problem nęka wszystkich liderów. Większość z nich sądzi, że ma przed sobą wybór między byciem dobrym człowiekiem a byciem twardym liderem. Jest to jednak fałszywy dylemat. Takiego fatalnego wyboru żaden lider nie musi nigdy dokonywać. Twarda postawa i ludzka postawa nie wykluczają się wzajemnie. W rzeczywistości są to postawy zbieżne: podjęcie trudnej decyzji jest często najbardziej ludzką rzeczą, jaką możemy zrobić. Zdolność do łączenia ze sobą tych dwóch pozornych przeciwieństw sprowadza się do jednego: mądrej troskliwości (wise compassion). 
Mądrość polega na trzeźwym spojrzeniu na realia i podjęciu odpowiednich działań. Oznacza zdolność przewidywania, która przychodzi wraz z doświadczeniem, pomagając nam zawczasu radzić sobie z trudnymi sprawami, zamiast owijać w bawełnę. Mądry lider doskonale wie, jak zarządzać ludźmi i jak kierować firmą w zdecydowany i zrównoważony sposób. Co pod tym względem sprawia liderom największą trudność? – takie pytanie zadaliśmy sobie w ramach badań prowadzonych na potrzeby tej książki. Odpowiedź była jasna: dla większości liderów największym problemem jest zdobycie się na odwagę, by rozstrzygać trudne kwestie dotyczące innych ludzi. Większość liderów ma większy kłopot z podjęciem decyzji, która wpływa na innych ludzi, niż z podjęciem decyzji mającej ważny, strategiczny i potencjalnie ryzykowny charakter. Z tego względu mądry lider to ktoś, kto jest na tyle odważny, aby być szczerym, niczego nie ukrywać przed innymi ludźmi i wykonywać rzeczy, które muszą być wykonane – nawet jeśli jest to dla niego niewygodne. Mądrzy liderzy widzą jasno, że jeśli trudnej rzeczy nie zrobią dzisiaj, to jutro stanie się ona jeszcze trudniejsza. 
Troskliwość oznacza chęć przysłużenia się innym ludziom. Nie chodzi jednak o to, aby się im przypodobać czy podarować im to, czego pragną. Troskliwość może wymagać podjęcia bezwzględnych i bezpośrednich kroków, takich jak upomnienie pracownika, który złamał zasady. Tego rodzaju kroki podejmowane są jednak w przekonaniu, że jeśli pomożemy pracownikowi zmienić jego zachowanie, to skutki tej zmiany będą korzystne dla wszystkich. 
Dane na temat mądrej troskliwości w sferze przywództwa
Jako badawcza i konsultingowa organizacja, która przyczynia się do poprawy jakości przywództwa w dużych korporacjach, nasza firma – Potential Project – stara się tworzyć środowiska pracy mające bardziej ludzki wymiar. W ramach tej misji przeprowadziliśmy w ciągu ostatniej dekady szeroko zakrojone badania nad mądrą troskliwością. 
Na potrzeby tej książki przeprowadziliśmy wywiady z 350 menedżerami wyższego szczebla, do których zaliczali się głównie prezesi firm (CEO) i dyrektorzy do spraw zasobów ludzkich (CHRO). Skupiliśmy naszą uwagę na tych dwóch funkcjach z następującego powodu: prezesi odpowiadają za większość trudnych decyzji podejmowanych w firmach, a dyrektorzy do spraw zasobów ludzkich często mają za zadanie wdrożyć te decyzje w ludzki sposób. To na przecięciu się tych dwóch funkcji objawia się zdolność do postępowania w trudnych sytuacjach po ludzku. 
Poza wywiadami jakościowymi zgromadziliśmy dane ilościowe pochodzące od 15 tysięcy liderów i 150 tysięcy pracowników z ponad 5 tysięcy firm działających w niemal 100 krajach. Część z tych danych dostarczyły nam dwa długofalowe badania przeprowadzone we współpracy z „Harvard Business Review” i czterema czołowymi szkołami biznesu1. Znaczącym atutem badań poprzedzających powstanie tej książki jest fakt, że zebraliśmy dane zarówno od liderów, jak i od ich bezpośrednich podwładnych. W ten sposób, zamiast polegać wyłącznie na samoocenie menedżerów, uzyskaliśmy unikatowy wgląd w kwestię tego, jak oceniają liderów ludzie, którzy im bezpośrednio podlegają. 
Wyniki naszych badań stanowią silny argument przemawiający za przywództwem opartym na mądrej troskliwości. Taki rodzaj przywództwa przysparza ogromnych korzyści samemu liderowi. Z uzyskanych danych wynika, że istnieje bezpośrednia dodatnia korelacja między poziomem mądrej troskliwości a rangą danego lidera w firmie. Innymi słowy, mądra troskliwość wspaniale wpływa na przebieg kariery, ponieważ tacy liderzy szybciej awansują. Dane świadczą również o tym, że liderzy, którzy oceniają siebie wysoko pod względem troskliwości, odczuwają o 66% mniejszy stres niż mniej troskliwi przywódcy, przejawiają o 200% mniejszą chęć odejścia z pracy i wykazują o 14% wyższą skuteczność. 
Mądra troskliwość przysłuży się jednak nie tylko tobie jako liderowi. Na wykresie W.1 widać wyraźnie, że będzie ona źródłem ogromnych korzyści zarówno dla ludzi, którymi kierujesz, jak i twojej organizacji. Wykres pokazuje, jak pracownicy oceniają swoich przełożonych pod względem mądrości i troskliwości, a także wskazuje korelację tych ocen z tym, jak pracownicy oceniają swoje zadowolenie z pracy, identyfikację z firmą, uzyskiwane wyniki, wypalenie zawodowe, zaangażowanie i zadowolenie z lidera. 
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Wykres W.1 jest dowodem na to, że mądrość i troskliwość mają wybitnie pozytywny wpływ na wszystkie aspekty doświadczenia zawodowego pracowników i ich produktywność. Warto przy tym odnotować jeden szczegół: gdy lider łączy w sobie mądrość i troskliwość, dzieją się naprawdę magiczne rzeczy. Dane wskazują na to, że w tym przypadku całość ma zdecydowanie większą wartość niż suma składników.
Podstawowy wniosek, jaki wypływa z naszych badań, brzmi: optymalne przywództwo wymaga, aby mądrość i troskliwość szły ze sobą w parze. 
Mądrość bez troskliwości może oznaczać bezwzględność, a troskliwość bez mądrości – naiwność. Podobnie jak ptak, który ma parę skrzydeł, aby utrzymać równowagę, tak mądrość i troskliwość muszą się uzupełniać. W pełni troskliwe postępowanie jest możliwe tylko wtedy, gdy lider jest wystarczająco mądry, aby jasno ocenić sytuację. Jeśli tego nie zrobi, to nawet działania podejmowane w najlepszej wierze mogą okazać się niedźwiedzią przysługą dla ludzi, których stara się wesprzeć. W istocie rzeczy dobre chęci, którym brakuje mądrości, mogą okazać się prostą drogą do nieporadności, chaosu i niepotrzebnych krzywd wyrządzanych tym samym osobom, którym próbujesz pomóc. 
Gdy zrównoważysz mądrość i troskliwość, wtedy opanujesz sztukę i umiejętność postępowania z mądrą troskliwością i będziesz w stanie radzić sobie z trudnymi sytuacjami w ludzki sposób.
Macierz mądrej troskliwości
Uwidoczniona na rysunku W.2 macierz mądrej troskliwości pokazuje, jak należy równoważyć ze sobą mądrość i troskliwość. Macierz zawiera cztery ćwiartki dotyczące przywództwa, przedzielone dwiema osiami. Oś pionowa biegnie od obojętności – lub braku dbałości – do troskliwości. Natomiast oś pozioma rozciąga się od ignorancji – czy też braku odwagi – do mądrości. 
Dolna lewa ćwiartka macierzy (ćwiartka 3) odnosi się do liderów, którzy są nieefektywni i zobojętniali. Od czasu do czasu wszyscy możemy znaleźć się w tej ćwiartce, na przykład wtedy, gdy jesteśmy zbyt zapracowani, zmagamy się z dużą presją lub padamy ofiarą własnych podświadomych skłonności. Brakuje nam wówczas troskliwości i mądrości: świadomie lub nie postępujemy w sposób niedbały i nieprofesjonalny. Niewielu pracowników jest skłonnych tolerować liderów należących do tej ćwiartki. Podwładni takich liderów będą wykazywali słabe zaangażowanie i niską efektywność, a w dłuższej perspektywie będą szukali nowej pracy. Z naszych danych wynika, że w ocenie pracowników 36% liderów reprezentuje profil przywódczy, którego dotyczy ćwiartka 3. 
Dolna prawa ćwiartka (ćwiartka 4) odnosi się do liderów, którzy odważnie i szczerze potrafią zmierzyć się z trudną sytuacją, ale w swoje działania nie wkładają serca. Są w stanie osiągnąć rezultaty i krótkookresowe sukcesy biznesowe, ale przejawiają mało troskliwości. Liderzy, którzy realizują zadania w bezduszny sposób, przedkładają rezultaty nad dobro pracowników, często ryzykując tym, że odbije się to na lojalności, zaangażowaniu i dobrostanie personelu. 
W lewej górnej ćwiartce (ćwiartka 1) mieszczą się liderzy, u których troskliwość łączy się z zahamowaniami. Tacy liderzy wprawdzie troszczą się o pracowników, ale stronią od trudnych aspektów przywództwa. Mają problemy z udzielaniem krytycznych informacji zwrotnych lub zlecaniem niewdzięcznych zadań. Może to wynikać ze strachu przed reakcją pracowników lub z empatii, która nie jest tym samym co troskliwość (o czym powiemy w rozdziale 3). Przypuśćmy, że członek twojego zespołu nie spełnia oczekiwań, a ty jesteś odpowiedzialny za to, aby mu to powiedzieć. Jako lider należący do ćwiartki 1 nie chcesz jednak zranić jego uczuć, więc powstrzymujesz się przed właściwą reakcją. 
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W ostatniej, górnej prawej ćwiartce (mądrej troskliwości) mieszczą się liderzy, których przywództwo daje najlepsze rezultaty. Z jednej strony troszczą się oni o ludzi, a z drugiej są na tyle odważni i szczerzy, by stawić czoła trudnym sytuacjom. Dzięki przywództwu liderów z tej ćwiartki ich organizacje posuwają się naprzód w wydajny i produktywny sposób. Gdy zachodzi potrzeba stanowczych kroków, wówczas są one podejmowane z autentyczną troską o uczucia pracowników i ich dobrostan. Rzecz wydaje się prosta, ale w rzeczywistości jest to niełatwe zadanie, ponieważ kłóci się ono z naszymi neurologicznymi właściwościami. Jesteśmy ludźmi i mamy w sobie zakodowaną empatię, dlatego trudno nam podejmować kroki mające negatywny wpływ na innych – nawet jeśli jest to naszym obowiązkiem. 
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Istnieje wyraźna różnica między doświadczeniami pracowników, którymi kieruje lider postrzegany jako mądra i troskliwa osoba, a doświadczeniami pracowników, których lider jest postrzegany jako ktoś, kto przejawia ignorancję i obojętność. Oparty na wynikach naszych badań rysunek W.3 pokazuje, że istnieje wielka różnica między tym, jak oceniają swoje zadowolenie z pracy, przywiązanie do firmy i inne elementy pracownicy podlegli liderom z ćwiartki 2, a jak pracownicy podlegli liderom z ćwiartki 3.
Argumenty przemawiające za mądrym i troskliwym przywództwem są bezsprzecznie silne. Należy jednak zauważyć, że w różnym czasie i zależnie od okoliczności funkcjonujemy według schematów zdefiniowanych we wszystkich ćwiartkach macierzy. W zależności od naszej osobowości i stylu przywódczego wszyscy mamy skłonność do preferowania jednego z czterech zdefiniowanych przez nas rodzajów przywództwa. Jednocześnie poruszamy się pomiędzy wszystkimi ćwiartkami pod wpływem wielu różnych czynników, w tym naszej relacji z daną osobą, naszego stopnia zapracowania lub intensywności presji, z jaką się zmagamy. Nawet jeśli aspirujemy do tego, aby być liderami z ćwiartki 2, większość z nas, częściej niż byśmy chcieli, prezentuje jedną z trzech innych postaw przywódczych. 
Na przykład w sytuacji, w której dochodzi do konfrontacji między nami a innymi ludźmi, wielu z nas ciąży albo ku ćwiartce 1 (troskliwego unikania), albo ku ćwiartce 3 (bezdusznej realizacji). W takich sytuacjach możemy znaleźć się w ćwiartce 1, ponieważ nie chcemy ranić uczuć innej osoby, lub w ćwiartce 3, ponieważ nie umiemy radzić sobie z emocjami odczuwanymi wtedy, gdy robimy coś, co jest trudne do zaakceptowania przez innych. Z badań wynika, że gdy liderzy muszą wystąpić w niewdzięcznej roli, wówczas budzi to w nich poczucie winy, wstyd i złość2. Z tego powodu tłumią swoje emocje i współczucie względem innych osób.
Jak więc możemy uniknąć pułapki ignorancji oraz obojętności i przejawiać w naszych działaniach więcej mądrości oraz troski, które wyznaczają optimum efektywnego przywództwa? 
Koło zamachowe mądrej troskliwości – bycie liderem z ćwiartki 2
Z naszych badań wynika, że istnieją cztery umiejętności, które musi posiadać lider, aby wykonując niewdzięczne zadania, przejawiać mądrą troskliwość. Pierwszą z tych umiejętności jest troskliwa obecność: bycie „tu i teraz” z osobą, z którą wchodzimy w interakcję. Drugą umiejętnością jest troskliwa odwaga: przedkładanie odwagi nad własną wygodę. Trzecia umiejętność to troskliwa szczerość związana z tym, że mówienie wprost pozwala zaoszczędzić czas. Wreszcie, czwarta umiejętność polega na troskliwej przejrzystości wynikającej ze świadomości, że klarowność jest wyrazem życzliwości. 
Praktykowane w tej kolejności cztery umiejętności tworzą spiralę wartości, którą nazywamy kołem zamachowym mądrej troskliwości (wise compassion flywheel). Funkcjonowanie tego koła obrazuje rysunek W.4.
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Wprawiając w ruch koło zamachowe mądrej troskliwości, jesteśmy w pełni obecni w trakcie wykonywania trudnych emocjonalnie zadań oraz mamy odwagę szczerze i otwarcie komunikować się z innymi. Jeśli postępujesz w ten sposób, to twoi ludzie nabierają do ciebie większego zaufania, a ponadto rośnie ich psychiczne bezpieczeństwo. Dlaczego? Dlatego że wiedzą dokładnie, jakie jest twoje stanowisko i jaka jest ich rola. Wiedzą, że będziesz mówił bez ogródek i że niczego przed nimi nie ukrywasz. Mogą ci zaufać i mieć poczucie, że twoja obecność gwarantuje im bezpieczeństwo oraz opiekę. 
Gdy kręcimy tym kołem zamachowym, pozwalamy innym funkcjonować w sposób oparty na faktycznej obecności, odwadze, szczerości i przejrzystości. Z biegiem czasu staje się to częścią kultury firmy. Uwalniamy wzajemnie to, co w nas najlepsze, sprawujemy pieczę nad bardziej zadowolonymi, zdrowszymi oraz bardziej produktywnymi zespołami i firmami. 
Jak dojść do mądrej troskliwości 
W książce tej zawarliśmy całą naszą wiedzę na temat tego, jak stać się mądrym i troskliwym liderem. Została ona oparta na: (1) najlepszych radach przekazanych przez doświadczonych menedżerów wyższego szczebla, z którymi rozmawialiśmy; (2) ponad milionie danych pochodzących z naszych badań; (3) badaniach terenowych, jakie przeprowadziliśmy w ponad 500 firmach; (4) zbiorowej wiedzy wszystkich pracowników naszej organizacji. 
Aby ułatwić lekturę naszej książki, jej treść zawarliśmy w dziesięciu prostych zasadach, a inaczej mantrach. Nasze mantry są łatwe do zapamiętania i zastosowania. Należy jednak pamiętać o tym, że ich znaczenie wykracza poza same słowa; nasze mantry są konceptami, które musisz sobie przyswoić, aby stały się one nawykami w twojej praktyce przywódczej. Chodzi o to, abyś pamiętając o nich i stosując je każdego dnia, stał się mądrzejszym, bardziej troskliwym liderem. Nasze mantry mogą wydawać się złudnie proste i oczywiste, ale każdy lider musi je wypróbować, przemyśleć i powtarzać. Wszystkie mają głębsze znaczenie, z którego zdasz sobie sprawę dopiero wtedy, gdy zaczniesz drążyć i praktykować je każdego dnia jako lider. Poniższy fragment stanowi przegląd naszych mantr i jest wstępem do tego, co zawarliśmy w poszczególnych rozdziałach naszej książki. 
Oducz się zarządzania i naucz się na nowo postępować w ludzki sposób. Mądre i troskliwe przywództwo polega na zadzierzgnięciu prawdziwie ludzkich więzi z osobami, które ci podlegają. Ryzyko towarzyszące wielu programom szkolenia menedżerów jest takie, że potrafią one przekształcić liderów w ludzkie roboty, które często mówią i zachowują się zgodnie z konkretnymi scenariuszami i modelami. W rozdziale 1 skupiliśmy się na tym, jak przewodzić, będąc prawdziwie ludzkim liderem, i w ten sposób zyskać większe poparcie ze strony pracowników, pogłębić ich zaangażowanie oraz zwiększyć ich poczucie przynależności. 
Dużej władzy przypisana jest duża odpowiedzialność. Mądrzy i troskliwi liderzy zdają sobie sprawę z tego, że wywierają ogromny wpływ na życie swoich podwładnych. Z tego względu, robiąc rzeczy, które rzutują niekorzystnie na innych, muszą mieć pewność, że postępują w najbardziej ludzki sposób. Rozdział 2 zawiera wskazówki dotyczące sprawowania przywództwa za pomocą odpowiednich środków, zastanawiania się nad misją działalności firmy i upewniania się, że mamy na względzie większe dobro. 
Buduj empatyczne więzi i bądź liderem, który troszczy się o innych. Empatia jest istotna, ponieważ pozwala nawiązać więzi z innymi ludźmi. W kontekście przywództwa ma jednak również ujemne strony. Możemy bowiem ulec empatycznemu wypaleniu lub tak bardzo troszczyć się o innych, że będziemy unikać podejmowania niezbędnych działań (troskliwe unikanie). W rozdziale 3 piszemy o tym, że troskliwość to empatia wzbogacona o działanie, i o tym, że empatia pozwala nawiązać relacje z innymi, a jednocześnie wykonać niezbędne niewdzięczne zadania. 
Pierwsza rzecz to aparat tlenowy. Wielu liderów wyższego szczebla dręczy samokrytycyzm i samoocena. Badania dowodzą, że w takim mentalnym i emocjonalnym stanie trudno osiągać wspaniałe wyniki. Rozdział 4 traktuje o tym, jak uciszyć wewnętrznego krytyka i jak wzbudzić współczucie dla samego siebie. Są to bowiem kwestie o podstawowym znaczeniu dla przywództwa opartego na mądrej troskliwości.
Zapracowanie zabija wrażliwość. Wszyscy jesteśmy zapracowani, mając do wykonania wiele pilnych zadań. Nie oznacza to jednak, że musimy czuć się zapracowani wewnętrznie. W dzisiejszej, gorączkowej kulturze organizacyjnej zapracowanie jest powodem do chwały. Tymczasem zapracowanie jest wyborem – i to złym wyborem. Zapracowanie zabija naszą wrażliwość, a przez to również naszą zdolność do wykonywania niewdzięcznych zadań w ludzki sposób. W rozdziale 5 przedstawiamy strategie dotyczące tego, w jaki sposób mądrzy, troskliwi liderzy mogą dostrzec pułapkę zapracowania i ustrzec się przed nią. 
Bądź „tu i teraz”. Uważność sprawia, że potrafimy troskliwie traktować innych. Z naszych badań wynika, że im bardziej jesteśmy uważni, tym większa jest nasza zdolność do przejawiania mądrości i troskliwości. Dlatego mądrzy, troskliwi liderzy korzystają na tym, że są bardziej świadomi własnych i cudzych mentalnych doświadczeń. W rozdziale 6 omawiamy pierwszą, wyjściową fazę koła zamachowego mądrej troskliwości. 
Odwaga ważniejsza od wygody. Podejmując trudne decyzje, często doprowadzasz do sytuacji, w której inni się z tobą nie zgadzają, co zmusza do konfrontacji. Odwaga polegająca na gotowości do konfrontowania się z innymi jest jedną z najważniejszych umiejętności mądrego, troskliwego lidera. Rozdział 7 pomoże ci wypracować zdolność do przedkładania odwagi nad wygodę. W tym rozdziale badamy, gdzie leżą powodowane strachem granice, jakie musisz przekroczyć, aby twoje przywództwo cechowała większa odwaga. 
Szczerzej znaczy szybciej. Mądra troskliwość polega na trudnej sztuce równoważenia zawodowej szczerości – czyli bezpośredniości – z osobistą troską. Musimy ludzi rozliczać z tego, co robią, ale nie może się to odbijać na naszej troskliwości. Ten rodzaj szczerości, której towarzyszy troska i odwaga, jest zawsze drogą na skróty. W rozdziale 8 skupiamy się na tym, jak odnosić się do ludzi z troskliwą szczerością, aby szybko docierały do nich niezbędne komunikaty. Szczerość jest wstępnym warunkiem nawiązania rzeczowej rozmowy. 
Klarowność jest wyrazem życzliwości. Jako liderzy musimy być transparentni. W przeciwnym razie ludzie nie będą wiedzieli, jakie jest nasze stanowisko i co ich czeka. Klarowność i otwartość pomagają budować kulturę przejrzystości, która sprzyja wzrostowi poczucia bezpieczeństwa. Rozdział 9 traktuje o tym, że przejrzystość i klarowność składają się na mądry, a zarazem troskliwy rodzaj przywództwa, dzięki któremu możemy być w większym stopniu „tu i teraz”. To z kolei wprawia w ruch koło zamachowe troskliwego przywództwa.
Jedynym sposobem uczenia się jest działanie. W rozdziale 10 pokazujemy, jak z łatwością wykonywać niewdzięczne zadania. Chodzi o praktykę. Złożony charakter trudnych rozmów sprawia, że jedynym możliwym sposobem postępowania jest doprowadzanie do finału – a przez „finał” rozumiemy podjęcie odpowiednich działań. Wchodząc w trudną sytuację i wychodząc z niej jako osoba odrobinę mądrzejsza i bardziej troskliwa, nabieramy większej umiejętności robienia niewdzięcznych rzeczy, niezbędnych do sprawowania przywództwa w mądry, troskliwy sposób. 
Każdą z tych mantr można potraktować jako moduł zawierający własne narzędzia i techniki. Przyswajając sobie poszczególne mantry, można się wiele nauczyć – każdy lider dostrzeże natychmiastową poprawę jakości swojego przywództwa. Oznacza to, że czytając naszą książkę, można przebierać w rozdziałach, czerpiąc z nich to, co jest ci w danej chwili potrzebne. 
Warto jednak zapoznawać się z rozdziałami i przyswajać sobie mantry w podanej przez nas kolejności. Odpowiada ona bowiem konkretnej logice – droga do biegłości prowadzi przez zrozumienie i wdrożenie każdej z mantr. Pięć pierwszych rozdziałów pomoże ci wyrobić w sobie nastawienie, jakie cechuje mądrego, troskliwego lidera. Pięć kolejnych rozdziałów (od 6 do 10) pomoże ci doszlifować umiejętności potrzebne do sprawowania mądrego, troskliwego przywództwa. Natomiast w ostatnich rozdziałach zagłębiamy się w poszczególne elementy koła zamachowego troskliwego przywództwa, co pomoże ci kierować ludźmi w sposób zdefiniowany w ćwiartce 2 (mądrej troskliwości).
Jak już wspomnieliśmy, celem naszych badań i naszej pracy jest kreowanie bardziej ludzkich środowisk pracy. Mamy nadzieję, że po lekturze naszej publikacji staniesz się katalizatorem w tym procesie. Dzielimy się naszymi spostrzeżeniami i strategiami z głębokim przekonaniem, że jeśli przełożysz je na działania, staniesz się jeszcze lepszym liderem, zdolnym do wykonywania trudnych zadań w ludzki sposób.


ROZDZIAŁ 1
 Oducz się zarządzania i naucz się na nowo postępować po ludzku 

Nhlamu Dlomu – dyrektor do spraw ludzi w firmie KPMG – doskonale wie, na czym polega rozwiązywanie problemów i zarządzanie firmą. W trakcie swojej ponaddziesięcioletniej kariery w jednej z największych na świecie firm usług profesjonalnych pomogła rozwiązać problemy wielu klientom, kierowała też oddziałem KPMG w Republice Południowej Afryki. Dzięki wieloletnim doświadczeniom ma pełną świadomość tego, że jeśli chodzi o przywództwo, to często musimy powstrzymać swoje zapędy do zarządzania ludźmi, a zamiast tego po prostu postąpić po ludzku. 
„My, menedżerowie, zawsze chcemy działać szybko i stawiać czoła wielkim problemom” – powiedziała nam Dlomu. „Wynika to z dobrych intencji, ale niekiedy ograniczamy i traktujemy protekcjonalnie tych samych ludzi, których chcemy rozwijać. Bylibyśmy lepszymi liderami, gdybyśmy zatrzymali się na chwilę, wzięli głęboki oddech i zadali sobie pytania dotyczące ludzi, którzy nam podlegają. Na przykład, nawet w przypadku decyzji, z którymi pracownicy mogą się nie zgadzać, pierwszym krokiem poprzedzającym działanie powinno być pytanie: »Czego potrzebujesz?«”. 
Uwagi Nhlamu dotykają podstawowej prawdy na temat różnicy między zarządzaniem a przywództwem. Zarządzanie polega na kierowaniu innymi, natomiast w przywództwie chodzi o to, aby widzieć i słyszeć innych ludzi, wyznaczyć im kierunek działania, a potem pozwolić im samym zarządzać sprawami, które się pojawią. Jeśli chcesz być dobrym liderem, musisz zrozumieć kilka rzeczy. Po pierwsze, nikt nie lubi, aby nim zarządzać. Po drugie, to, kim jesteś, jest ważniejsze od tego, jaki masz iloraz inteligencji. Na koniec – w przywództwie chodzi wyłącznie o budowanie istotnych i opartych na zaufaniu relacji międzyludzkich oraz o sprzyjanie im. 
Niezależnie od tego, z jaką hierarchią służbową i strukturą władzy mamy do czynienia w naszych firmach, jesteśmy przede wszystkim istotami ludzkimi. Chcemy budować ludzkie więzi z innymi pracownikami. Wielu liderów ma jednak za sobą studia w dziedzinie zarządzania, obejmujące takie umiejętności, jak wyznaczanie kierunku, sporządzanie planów działania i rozwiązywanie problemów. Kłopot z wieloma studiami menedżerskimi polega zaś na tym, że często przekształcają one liderów w ludzkie roboty, które mówią i zachowują się zgodnie z wyuczonymi scenariuszami czy modelami. Wprawdzie niektóre z tych taktyk i umiejętności mogą być niekiedy przydatne, to jednak powinniśmy ich unikać, żeby oduczyć się zarządzania i nauczyć na nowo bycia ludźmi – by we wzajemnych kontaktach ukazywać nasze ludzkie oblicze. 
Chris Toth, prezes firmy Varian, ujmuje tę kwestię w następujący sposób: „Jeśli zaczniesz zastanawiać się nad tym, jaka jest nasza rola jako liderów, to okaże się ona całkiem prosta. Lider nie musi być decydentem ani najinteligentniejszą osobą w zespole. W rzeczywistości sytuacja, w której decyzyjność leży wyłącznie w gestii lidera, może być wyjątkowo niebezpieczna. Zamiast tego lider musi budować kulturę troskliwości i nadawania uprawnień, która będzie otwarta na różnorodne punkty widzenia. W takiej kulturze pracownicy są kreatywni, produktywni i szczęśliwi”. 
W rozdziale tym przyjrzymy się, jak oduczyć się zarządzania i nauczyć na nowo postępować w ludzki sposób, poczynając od potrzeby uznania naszego wspólnego człowieczeństwa. 
Nasze wspólne człowieczeństwo 
W ostatecznym rozrachunku wszyscy jesteśmy do siebie podobni. Wszyscy płaczemy. Wszyscy chorujemy. Wszyscy umieramy. 
Wszyscy ludzie pragną być szczęśliwi i nie chcą doświadczać zgryzot. Nikt z nas nie chce być nieszczęśliwy ani przygnębiony. Z jakichś powodów życie nie szczędzi nam jednak cierpień. Wszyscy mamy więc niespełnione oczekiwania wobec życia. Wszyscy chcemy być mili, ale niekiedy brakuje nam cierpliwości lub wpadamy we frustrację. Wszyscy chcemy czuć się wolni, ale w końcu dajemy się zniewolić zobowiązaniom i chęci posiadania rzeczy materialnych. Wszyscy zmagamy się z tym, aby doprowadzić do ładu nasze życie i nasze relacje z otoczeniem. Wszyscy robimy wszystko, co w naszej mocy. I wszyscy, oczywiście, ponosimy na tym tle porażki. 
To właśnie jest nasze wspólne człowieczeństwo.
Nasze wspólne człowieczeństwo musi mieć wpływ na nasze przywództwo. Musimy zmienić sposób, w jaki je sprawujemy. Musimy dostosować przywództwo do zmian zachodzących w świecie, a obecnie podział na pracę i życie jest albo mało widoczny, albo w ogóle nie istnieje. Gdy praca stała się częścią życia, wówczas życie w naturalny sposób stało się częścią pracy. Kiedy zaś życie jest częścią pracy, wtedy wszystkie emocje i uczucia, jakich doznajemy, przenosimy na pracę. Jako liderzy musimy zaakceptować ten fakt. Dla wielu z nas oznacza to zmianę stylu przywództwa. 
Kiersten Robinson – dyrektor do spraw zasobów ludzkich i doświadczeń pracowników w firmie Ford Motor Company – powiedziała nam, że na wcześniejszym etapie kariery doradzano jej, aby nie okazywała emocji w pracy. Obecnie Kiersten przewodzi inicjatywie, której celem jest to, aby akceptowanie emocji i rozpoznawanie ich źródeł stały się podstawowymi elementami kultury organizacyjnej i przywódczego DNA w jej firmie. Zdaniem Kiersten: „Pozwalając na to, aby pracownicy mówili, co czują i z jakimi problemami się borykają, wzmagamy poczucie troskliwości i wspólnego człowieczeństwa, a to z kolei sprzyja tworzeniu bardziej przyjaznych i bardziej produktywnych środowisk pracy”. Dla Kiersten „brak zahamowań pod względem wyrażania i akceptowania emocji w miejscu pracy jest podstawowym elementem bycia człowiekiem i bycia wspaniałym liderem”. 
To oznacza, że rolą lidera nie jest sprawdzanie harmonogramów i pilnowanie, aby ludzie pojawiali się na czas w biurze. Liderzy muszą widzieć w swoich podwładnych ludzi w pełnym wymiarze, a nie tylko pracowników. 
Jako liderzy jesteśmy w wyjątkowo dogodnej sytuacji, aby pozytywnie oddziaływać na innych. Wpływ naszych działań jest spotęgowany przez dynamikę psychologicznej władzy, jaka cechuje relacje lidera z pracownikami. Z naszych badań wynika, że pracownicy, którzy uważają swojego lidera za osobę troskliwą, przejawiają o 34% większe zadowolenie z pracy i o 36% większe przywiązanie do pracy, są o 54% szczęśliwsi w swoich relacjach z liderem i czują o 22% mniejsze wypalenie zawodowe. Takie same wyniki uzyskano w wielu innych badaniach3. Jak widać, samo bycie osobą troskliwą powoduje, że lider ma ogromnie pozytywny wpływ na życie pracowników. 
Wzbogacenie przywództwa o element troskliwości nie jest zaś tak trudne, jak można by przypuszczać. 
Jesteśmy z natury troskliwi 
Gatunek homo sapiens istnieje od około 300 tysięcy lat. Przez większą część tego okresu dzieliliśmy naszą planetę z innymi istotami człekokształtnymi. Przed mniej więcej 50 tysiącami lat okazało się, że my przetrwaliśmy, podczas gdy inne gatunki człekopodobne wymarły. Stało się tak nie dlatego, że byliśmy od nich silniejsi lub liczniejsi – istnieją bowiem dowody na to, iż w pewnym okresie neandertalczyków było więcej, byli silniej zbudowani i mieli nawet większe mózgi. Skąd w tej sytuacji wzięła się zatem nasza przewaga? 
W swojej książce Survival of the Friendliest Brian Hare i Vanessa Woods opierają się na teorii, która przeważa wśród biologów ewolucyjnych. Głosi ona, że podstawą naszego przetrwania i trwałego sukcesu jest ludzka zdolność do troszczenia się o siebie nawzajem. Autorzy książki twierdzą, że „to dzięki wspaniałej wzajemnej życzliwości, wirtuozowskiej zdolności do koordynowania działań i komunikowania się z innymi dokonaliśmy wszystkich kulturowych i technicznych cudów, jakimi usiana jest historia naszego gatunku”4. Podstawowa mądrość polegająca na tym, aby troszczyć się o siebie nawzajem, a nie tylko o samych siebie, stanowi fundament współpracy, zaufania i większego zbiorowego sukcesu. 
W sensie ewolucyjnym przetrwaliśmy ostatnie tysiące lat dzięki współpracy i wzajemnej trosce. Troska i opieka sprawiły, że staliśmy się dominującym gatunkiem na Ziemi. Wbrew obiegowej opinii swój sukces zawdzięczamy nie selekcji naturalnej, ale selekcji pod względem życzliwości5. Przyznał to Karol Darwin, pisząc: „Jest rzeczą bardzo mało prawdopodobną, aby liczba ludzi obdarzonych takimi cechami, jak odwaga […], mogła wzrosnąć dzięki doborowi naturalnemu”6. Po czym kontynuował: „Największy rozkwit i najliczniejsze potomstwo cechowały wspólnoty mające w swoich szeregach najwięcej członków, którzy potrafili współczuć innym”. Według Paula Ekmana, psychologa i pioniera badań nad ludzkimi emocjami, użyte przez Darwina słowo „współczucie” można przetłumaczyć jako „troskliwość”7. 
Powyższe teorie znajdują poparcie w wynikach badań neurologicznych.
Jesteśmy zaprogramowani do okazywania troskliwości
Przeprowadzone niedawno badania wskazują na to, że gdy postępujemy w troskliwy i altruistyczny sposób, wówczas nasz mózg i system nerwowy nas za to nagradza. Gdy reagujemy troską na cierpienie innych osób, nasz organizm uwalnia dopaminę, co prowadzi do nagłego uruchomienia się motywującego, wywołującego dobre samopoczucie neuroprzekaźnika, który stwarza w naszym mózgu i ciele poczucie otrzymania nagrody8. Gdy okazujemy troskę, uwalnia się także oksytocyna, nazywana powszechnie „hormonem miłości”. Po przedostaniu się oksytocyny do krwiobiegu odczuwamy więź z inną osobą i przejawiamy zachowania oparte na współpracy, takie jak skupienie uwagi na tej samej rzeczy, kontakt wzrokowy oraz osłabienie współczulnej reakcji „walcz lub uciekaj” na psychospołeczny stres9. 
Mówiąc w skrócie, w wymiarze neurologicznym jesteśmy zaprogramowani do tego, aby być nagradzanymi i czuć się dobrze wtedy, gdy troszczymy się o innych. Dalsze badania wskazują, że system nerwowy wynagradza nas dwukrotnie hojniej za „prospołeczne” lub troskliwe zachowania niż za zachowania egoistyczne10. W efekcie zatem naukowcy dowiedli, że bycie samolubnym wymaga znacznie większego wysiłku poznawczego niż bycie bezinteresownym i że każdy człowiek ma naturalną skłonność do bycia szczodrym11.
Skoro jednak troskliwość leży w naszym DNA i skoro jest ona fundamentem naszej zdolności do przetrwania, to dlaczego jesteśmy podatni również na zachowania egoistyczne – na skupianie uwagi na samym sobie? Wprawdzie jesteśmy zaprogramowani do okazywania troskliwości, ale w genach mamy również skłonność do tego, aby zadbać o własne przetrwanie. Nasze ego ma za zadanie chronić nas i pomóc w tym, abyśmy czuli się bezpieczni; czasami może więc stanąć na drodze naszej naturalnej zdolności do troszczenia się o innych. Może to dotyczyć zwłaszcza tych miejsc pracy, w których jako liderzy pracujemy pod presją i w których tak wiele uwagi poświęca się indywidualnym wynikom i sukcesom. 
W następnych rozdziałach przyjrzymy się temu, w czym ego przeszkadza liderom i w jaki sposób presja i zapracowanie mogą zabijać w nas troskliwość. Teraz odniesiemy się jednak do istoty sporu o to, czy menedżer może być dobrym człowiekiem. Zastanowimy się nad tym, czy bycie liderem zmusza nas – ze względu na charakter tej roli – do traktowania innych w chłodniejszy i mniej życzliwy sposób. 
Czy jako liderzy stajemy się bardziej, czy mniej życzliwi dla innych?
Wiele osób, z którymi rozmawialiśmy, miało na to pytanie jednoznaczną odpowiedź. Wykonując niewdzięczne zadania, nie stajemy się życzliwsi lub chłodniejsi emocjonalnie; stajemy się po prostu lepsi w robieniu rzeczy, które muszą być zrobione z możliwie jak największą troską. Tym samym częste wykonywanie niewdzięcznych zadań przez wiele lat może przeobrazić lidera i przenieść go do ćwiartki 2 (mądra troskliwość) macierzy przedstawionej na rysunku W.2. 
Kevin Sneader, globalny partner zarządzający w firmie McKinsey & Company, opisał dążenie do bycia „lepszym” w następujący sposób: „Uważam, że jako menedżer staję się kimś, kto przejawia większy chłód i zarazem większą życzliwość. Dawniej, gdy musiałem przekazać złą wiadomość, z góry opanowywały mnie niespokojne myśli: »Nie wierzę, że muszę to zrobić. To będzie okropne«. Dzisiaj dzięki większemu doświadczeniu jestem lepiej zorganizowany i bardziej zdeterminowany, aby pomóc innym. Potrafię w większym stopniu przejawiać troskę i empatię podczas tych trudnych rozmów. Można powiedzieć, że pod niektórym względami stałem się bardziej bezduszny, ponieważ nadal podchodzę do tych spraw w bardzo profesjonalny sposób. Jednocześnie jednak potrafię być o wiele bardziej ludzki i troskliwy, ponieważ moje doświadczenie pozwala mi przewidzieć, co się wydarzy, i pomaga mi wesprzeć drugą osobę w możliwie najlepszy sposób”. 
Potrzebujemy liderów po prostu dlatego, że niektóre rzeczy są trudne do wykonania, a niektóre problemy trudne do rozwiązania. Lider to ktoś, kto jest na miejscu po to, aby stać się katalizatorem w procesie rozwiązywania problemu lub zmiany sytuacji. Jest to trudne zadanie i żaden z liderów, z którymi rozmawialiśmy, nie przyznał, że odpowiada mu ta rola. Jest ona jednak częścią zawodu menedżera – tą częścią, która kształtuje nas jako ludzi okazujących większą troskę, ale mniejszą dbałość o potrzeby jednostek. 





1 Dodatkowe informacje na temat metod badawczych i partnerów badania zawiera Załącznik zamieszczony na końcu książki.
2 O. Torrés, The Silent and Shameful Suffering of Bosses: Layoffs in SME, „International Journal of Entrepreneurship and Small Business” 2011, nr 13, s. 181–192.
3 T. Allas, B. Schaninger, The Boss Factor: Making the World a Better Place through Workplace Relations, „McKinsey Quarterly” 2020, 22 września.
4 B. Hare, V. Woods, Survival of the Friendliest: Understanding Our Origins and Rediscovering Our Common Humanity, Penguin Random House, Nowy Jork 2020.
5 P. Ekman, Darwin’s Compassionate View of Human Nature, „Journal of the American Medical Association” 2010, nr 303, s. 557–558.
6 C. Darwin, The Descent of Man: And Selection in Relation to Sex, John Murray, Londyn 1871.
7 P. Ekman, Darwin’s Compassionate…, op.cit., s. 557–558.
8 J-W. Kim i in., Compassionate Attitude towards Others’ Suffering Activates the Mesolimbic Neural System, „Neuropsychologia” 2009, nr 47, s. 2073–2081.
9 C. De Dreu, M. Kret, Oxytocin Conditions Intergroup Relations through Upregulated In-Group Empathy, Cooperation, Conformity, and Defense, „Biological Psychiatry” 2016, nr 79, s. 165–173.
10 L.L. Lengersdorff i in., When Implicit Prosociality Trumps Selfishness: The Neural Valuation System Underpins More Optimal Choices When Learning to Avoid Harm to Others Than to Oneself, „Journal of Neuroscience” 2020, nr 40, s. 7286–7299; J. Rilling i in., A Neural Basis for Social Cooperation, „Neuron” 2002, nr 35, s. 395–405.
11 C. Leonardo i in., Increasing Generosity by Disrupting Prefrontal Cortex, „Social Neuroscience” 2017, nr 12, s. 174–181.
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