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Odporni na zmiany
czy odporni
dzieki zmianom?

Cztery filary odpornosci lidera

TEKST: Marek Matkowski

Gdy w marcu 2020 r. globalne fancuchy dostaw zatrzymaly si¢ niemal z dnia na dzien, Anna - dyrektor

operacyjna w duzej europejskiej firmie produkeyjnej

- staneta przed widmem bankructwa. W ciagu

tygodnia firma stracita 40% przychodéw. Presja zarzadu byla jednoznaczna: ,Musimy za wszelka ceng

przetrwac i wréci¢ do poziomu sprzed pandemii”.

Anna podjefa inna decyzje. Zamiast koncentrowac sie

na powrocie do ,,starej normalnosci”, potrakto-

wata kryzys jako punkt zwrotny. Rozpoczeta radykalng przebudowe modelu operacyjnego - skracajac

tfanicuchy dostaw, przenoszac czgs$¢ produkeji blizej rynkow lokalnych i inwestujac w automatyzacje.
Dwa lata pdzniej firma nie tylko odzyskata stabilnos¢. j :

i bardziej rentowna niz kiedykolwiek wcze$niej.

I to nie jest historia o przetrwaniu, lecz o odpornosci.

Mit ,,lidera-sprezyny”

W $wiecie biznesu przez lata dominowalo uproszczone
rozumienie odpornosci: lider miat by¢ jak sprezyna -
w trudnych sytuacjach uginac sie, przetrwac i wraca¢ do
poprzedniego stanu. Problem w tym, ze rzeczywistos¢
nigdy nie wraca do poprzedniego stanu. Jak pokazuje
Valorie Burton, odpornos¢ nie polega na ,,ponownym
stanieciu na nogach” (bounce back), lecz na ,,odbiciu sie
do przodu” (bounce forward). Burton podkresla, ze klu-
czem jest umiejetno$¢ przekierowania energii z oporu
wobec zmiany na produktywne wykorzystanie nowych
okolicznosci. Wedtug niej prawdziwie odporni liderzy nie

Stala si¢ bardzi st

kontrolowaé, lecz sz
do rozwoju.
Takie podejscie znajduje n

z powszechnych, ludzkich systeméw adaptacyjnych
z nadzwyczajnych przymiotéw jednostki. Oznacza
ze kazdy lider moze te procesy w sobie i swoim zespole
$wiadomie pielegnowaé poprzez dbanie o podstawowe
zasoby psychologiczne i spofeczne.
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Z kolei George Bonanno udowadnia, ze kluczowe zna-
czenie ma sposdb reagowania na zmiane, a nie sama
trudnos$¢. Bonanno, badajac osoby po ekstremalnych
do$wiadczeniach, zauwazyl, ze trajektoria odpornosci jest
najczestszg reakcja ludzkiego organizmu, o ile nie zostanie
zablokowana przez sztywne wzorce my$lenia. Jego prace
sugeruja, ze elastycznos¢ w doborze strategii radzenia sobie
- dopasowanie reakcji do konkretnego kontekstu - jest
wazniejsza niz posiadanie jednej, nieztomnej postawy.
W praktyce oznacza to jedno: odporno$¢ nie polega
na powrocie do normy, lecz na redefinicji normy.

Cztery filary odpornoscilidera

1 Od homeostazy do allostazy -
® adaptacja przez zmiane

Klasyczne zarzadzanie kryzysowe opiera sie na idei przy-
wracania réwnowagi, dazeniu do homeostazy. Jednak
biologia uczy nas, ze systemy zamkniete na zmiane ging.
Jak wykazat Bruce McEwen, kluczem do przetrwania
jest allostaza. McEwen wprowadzit pojecie ,,obciazenia
allostatycznego”, aby opisac koszt, jaki organizm ptaci
za chroniczny stres i proby utrzymania sztywnych para-
metréw w zmiennym $rodowisku. Jego badania dowo
ze zdrowie i efektywno$¢ zaleza od zdolnosci méz
predykcyjnej regulacji systeméw ciala w odpowi
na wyzwania.
Dla lidera oznacza to porzucenie pytania: ,,Jak wréci¢
~do tego, co bylo?”, na rzecz: ,Ja

2 o Poczucie wplywu i sztuka odpuszczania

Jednym z najbardziej szkodliwych przekonan w przywodz-
twie jest: ,Nigdy sie nie poddawaj”. W rzeczywisto$ci sku-
teczni liderzy robig co$ dokladnie odwrotnego - $§wiadomie
rezygnuja z tego, co przestalo dziata¢. Badania nad stresem
i kontrola prowadzone przez Richarda Lazarusa poka-
zujg, ze kluczowym czynnikiem odpornosci jest poczucie
wplywu. Lazarus wskazal na proces ,,oceny poznawczej”,
w ktorym nasze samopoczucie zalezy od tego, czy oceniamy
sytuacje jako zagrazajaca, czy jako wyzwanie. Kluczem
jest tu subiektywne przekonanie o posiadaniu zasobow
niezbednych do poradzenia sobie z trudnoscia, co lider
moze aktywnie wzmacnia¢ u podwladnych.
Opracowana przez Juliana Rottera koncepcja poczucia
umiejscowienia kontroli (Locus of Control) wskazuje, ze osoby
skuteczne wyraznie oddzielaja to, na co maja wplyw, od tego,
na co wplywu nie maja. Rotter zauwazyt, ze osoby z wewnatrz-
sterownym poczuciem kontroli czesciej podejmuja dziatania
naprawcze, poniewaz wierza, ze ich wysitek ma bezposred-
nie przelozenie na wynik. Liderzy o takiej charakterystyce
potrafig zachowa¢ sprawczo$¢ nawet w chaosie, skupiajac
energie zespotu na konkretnych, wykonalnych zadaniach.
W praktyce oznacza to zmiane sposobu myslenia z:
j j jest porazka!” na: ,Rezygnacja
ja 0 odzyskaniu zasobow”.

sity osobistej. Wedtug nich
samego zdarzenia, ale bolesnego

pelnie nowej tozsamosci organizacji.
dzieje si¢ to jednak automatycznie. Konieczne jest

B _aktywne nadanie znaczenia do$wiadczeniu.

www.impact-review.pl | 67



Strategy & Transformation

4 o Odpornosé jest relacyjna

Najczedciej pomijany aspekt odpornoséci dotyczy relacji.
Badania Naomi Eisenberger pokazuja, ze brak bez-
pieczenistwa spolecznego aktywuje w moézgu te same
obszary co bol fizyczny. Eisenberger wykazata za pomoca
neuroobrazowania, ze mézg reaguje na wykluczenie lub
brak wsparcia w zespole niemal identycznie jak na uraz
cielesny. Sugeruje to, ze jako$¢ relacji w pracy jest biolo-
giczng potrzebay, a jej deficyt drastycznie obniza sprawno$¢
intelektualna pracownikow.

Z kolei prace Amy Edmondson nad bezpieczenstwem
psychologicznym pokazuja, ze zespoty, w ktérych mozna
mowic otwarcie, przyznawac si¢ do bfedéw i zadawac
trudne pytania, maja wiekszy potencjal adaptacyjny.
Edmondson udowodnita, ze w §rodowiskach o wysokim
poziomie bezpieczenstwa psychologicznego proces ucze-
nia sie zachodzi szybciej, co w sytuacjach kryzysowych
pozwala na btyskawiczng korekte bledéw. Lider, ktéry
buduje takie zaufanie, tworzy system odporny na ,,zaci-
nanie si¢” informacji w momentach najwigkszej presji.

Nowywymiar przywédztwa

Historia Anny pokazuje co$ istotnego: najbardziej odporni
liderzy nie probuja wrdci¢ do przeszlo$ci. Oni wykorzystuja
kryzys jako punkt przelomowy. W §wiecie permanentnej
zmiennosci nie wygrywaja organizacje najbardziej stabilne,
lecz te, ktdre sg najbardziej adaptacyjne.

Odpornos¢ lidera to nie twardo$¢ czy niewzruszono$é
w obliczu trudnosci. To zdolnos¢ do zmiany interpretacji,
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utrzymania poczucia wplywu, regulowania emocji i budo-
wania relagji, ktére stabilizujg system.

W obliczu trudnych sytuacji zawsze zadaj sobie pytanie:
Czy prébuje wrocic do tego, co byto - czy wykorzystam
sytuacje, aby zbudowac co$, czego wezeséniej nie bylo? 2
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