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Przywé6dztwo w obliczu wyzwan:
jakie dzialania wspierajg organizacje
i jednostki w zapobieganiu

1 przezwyci¢zaniu stagnacji?
ALEKSANDRA KUBANSKA

W artykule przedstawiono istote utkniecia w ujeciu zawodowym. Celem artykutu jest
odpowiedz na pytanie, jakie dzialania lideréw wspieraja organizacje i jednostki w zapobie-
ganiu i przezwyciezaniu stagnacji. Artykul ma charakter teoretyczny. Przedstawia wyniki
badan nad przywédztwem, opisuje przejawy stagnacji zawodowej, jak i sumuje rekomen-
dacje dla kadry zarzadzajacej, ktéra mierzy badz chce sie zmierzy¢ z kryzysem utkniecia
w zespole pracownikéw.
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Wprowadzenie

Zdaniem Einsteina ,Wiekszo$¢ nauczycieli traci czas na zadawanie pytan, ktére
maja ujawnic to, czego uczen nie umie, podczas gdy nauczyciel z prawdziwego zda-
rzenia stara sie za pomoca pytan ujawnic to, co uczen umie lub czego jest zdolny sie
nauczy¢” (Moszkowski, 1921). By¢ moze analogicznie jest z przywédztwem? Mar-
cus Buckingham napisat: ,jesli mialbym podsumowad, co najlepszego liderzy robia
w zespolach, to indywidualizujg - s3 genialni w dostrzeganiu, w czym kazda osoba
moze by¢ uzyteczna” (Buckingham, Coffman, 1999). Wspomina tez, ze jesli wielcy
menedzerowie sa katalizatorami, przyspieszajacymi reakcje miedzy talentami jednostki
a celami firmy, to wielcy liderzy sg alchemikami. W jaki$ sposéb potrafia przeksztalci¢
strach przed nieznanym w wiare w przysztosé. Buckingham przekonuje, ze organiza-
cja powinna nie tylko uwzgledni¢ fakt, ze kazdy pracownik jest inny, ale takze wyko-
rzystac te r6znice. Wypatrywac talentéw, a nastepnie pozycjonowac i rozwijac kaz-
dego pracownika tak, aby jego zasoby przeksztalcily sie w prawdziwe mocne strony.
W pracy wspomnianego katalizatora czy alchemika kluczowa wydaje sie zaréwno
uwazno$é¢ lidera, jak i ciekawos¢ poznawcza, potrzeba ciggtego poszerzania swiadomo-
$ciw duchu ,,rozwojowego mindsetu” spopularyzowanego przez Carol Dweck (2017).

Niniejszy artykul stanowi synteze pracy, ktéra powstata w wyniku poglebiania
wiedzy na temat utkniecia. Celem bylo poznanie jego istoty, a takze roli i praktyk
lidera — pomocnych w zapobieganiu i przezwyciezaniu stagnacji w zespole pracow-
nikéw.

Wedlug Adama Altera termin ,utkna¢” obejmuje szeroki zakres kontekstow
i doswiadczen, ale bycie w miejscu oznacza przede wszystkim trzy rzeczy:

+ ,Tymczasowo nie jeste$ w stanie zrobi¢ postepéw w dziedzinie, ktdra jest dla
ciebie wazna;
+ Jestes przytwierdzony do miejsca na tyle dlugo, ze odczuwasz dyskomfort psy-

chiczny; i
+  Twoje obecne nawyki i strategie nie rozwigzujg problemu” (Alter, 2024).

Utkniecie jest zatem czyms$ wiecej niz krétkotrwalym dyskomfortem, ktéry
mozna naprawi¢ dzieki pilnemu stosowaniu starych idei. Wydostanie sie z impasu
wymaga odpowiedniej mieszanki narzedzi emocjonalnych, psychicznych i behawio-
ralnych - przekonuje autor.

Jednoczesnie dodaje, ze poczucie stagnacji jest nieuchronne: ,Pierwsza zasada
jest taka, ze utkniesz” (Alter, 2024, s. XXV). Doznajemy utkniecia w kazdej mozliwe;
dziedzinie zycia. Kryzys moze sie realizowac na plaszczyznie zaréwno prywatnej, jak
i zawodowej — w relacjach, w twdrczoséci, rozwoju, realizacji planéw. Ludzie utykaja
jako indywidua — w pracy, ktéra woleliby porzuci¢, w zwigzku, ktéry pozostawia ich
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niespelnionymi, oraz utykaja jako zespoty — gdy nie realizuja cel6w, nie wykorzystuja
swojego potencjatu. W konsekwencji utkniecie staje sie dylematem przedsiebiorstwa.

Charakterystyka i przejawy stagnacji zawodowej

W artykule Gallupa The Great Detachment: Why Employees Feel Stuck postawiona
zostala diagnoza w odniesieniu do obserwowanego w ostatnich latach ,,odlaczenia”
pracownika od miejsca pracy (Wigert, Tatel, 2024). Wéréd amerykarskich pracowni-
kéw do rekordowo niskiego poziomu spadto zadowolenie z pracy, a przy tym znaczaco
wzrosto poczucie oderwania od swoich obowiazkéw. A poniewaz wielu sfrustrowa-
nych pracownikéw ma trudnoéci ze znalezieniem nowego pracodawcy na stygnacym
rynku pracy i w gospodarce dotknietej inflacja — czuja, ze utkneli w poczuciu nie-
zadowolenia. To nazwane przez Gallupa ,Wielkie Odlgczenie” jest utozsamiane ze
znacznym spadkiem dwdéch kluczowych elementéw zaangazowania pracownikéw:
jasnosci oczekiwan w pracy oraz poczucia wiezi z misja i celem firmy.

Alice Cheng, trenerka i autorka artykutu Career Plateau? Here’s Why You're Feeling
Stuck (And How to Break Free), wyznaje, ze nie miata $wiadomosci, ze dotknela jg
stagnacja, gdy czula nude, brak energii, a jednoczesnie komfort robienia ciagle tego
samego. Przyczyny, jakie po czasie uznala za odpowiedzialne za ten stan, to: brak
zdefiniowanego kierunku kariery, nierozpoznane i ograniczone zasoby kompetencji
oraz strach przed zmiang i porazka.

Z kolei Tim Arnold (b.d.) w artykule 10 Signs Your Team is Stuck - And What to
Do about It zwraca uwage na blokade, ktéra objawia sie w wymiarze nie indywidu-
alnym, a zespotowym. W rozmowach z przywédcami zaobserwowal, ze czesto zma-
gaja sie z tymi samymi frustracjami. W oparciu o te frustracje Arnold przygotowat
liste dziesieciu oznak, ze zesp6t utknat:

«  Organizacja wyznaje warto$ci korporacyjne, takie jak praca zespolowa, przywdédz-
two i szacunek; jednakze wartosci te rzadko kiedy sa wcielane w Zycie na co dzien.
+  Plany strategiczne majg dobry poczatek, ale czesto utknety w martwym punkcie

i nie pozwolily w pelni osiagna¢ pierwotnych celéw.

+  Podczas spotkan zespotu unika sie trudnych lub niewygodnych rozméw, co skut-
kuje wieloma nieformalnymi ,spotkaniami po spotkaniu”.

+ Inigjatywy zmian i nowe podej$cia spotykaja sie z oporem i sceptycyzmem.

+  Sklad personelu organizacji nie odzwierciedla réznorodnosci spolecznosci w takich
obszarach jak plec¢irasa.

+  Podczas omawiania réznic zdan miedzy wspélpracownikami rozmowy czesto przy-
pominaja przecigganie liny, podczas ktérej kazda osoba koncentruje sie jedynie
na udowodnieniu drugiej osobie, ze sie myli, i przeciggnieciu jej na swoja strone.
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Strategie i plany organizacji przypominaja wahadlo zegara dziadka; przez chwile
zmierzaja w jednym kierunku, by po chwili wréci¢ do punktu, w ktérym wszyst-
ko bylo na poczatku.

Wewnetrzna rywalizacja stale podwaza zdolno$¢ do jakiejkolwiek wspétpracy
zespotowe;j.

Zasady i procedury staja na przeszkodzie znaczacemu postepowi.

Czlonkowie zespotu czesto méwia o zmaganiach ze sprzecznymi wymaganiami
w pracy i w domu.

Fiona Gifford (2014) w artykule Why Teams Get Stuck — And How to Unstick Them

opisuje sytuacje, w jakiej znalaz! sie dotad dobrze wspélpracujacy zespét. Utkniecie

dato asumpt do zbadania, co sie dzieje i jak wyjé¢ z impasu. W wyniku licznych roz-

moéw i obserwacji autorka doszla do ustalenia trzech powodéw, dla ktérych wiek-

szo$¢ zespoléw doznaje utkniecia. Zdaniem Gifford wynika ono z trzech kryzyséw:

zaufania, kompetencji i odwagi.

Objawy kryzysu zaufania:

niemozno$¢ podjecia decyzji co do dalszego postepowania,

osoby stale powracajace do podjetej decyzji lub kwestionujace ja,

letarg, brak aktywnosci lub wymoéwki po podjeciu jasnej decyzji,

»wyscig 15 nég”, w ktérym wszyscy poruszaja sie w tempie najwolniejszego,
a gdy jedna osoba sie zatrzymuje, wszyscy inni sie zatrzymuja,

delegowanie w gére i rozmowy typu ,jesli tak méwisz”.

Objawy kryzysu kompetencyjnego:

nadmierne wykorzystanie konsultantéw i wykonawcéw,

wymagajaca, zbyt szczegélowa polityka lub proces - podrecznik ,zarzadzania
numerycznego’,

obwinianie ,narzedzi” - ,ciesze sie, ze to robie, ale to nie jest wystarczajaco dobre”,
niektérzy ludzie zaczynaja dobrze wdrazac (poniewaz maja kompetencje), pod-
czas gdy inni znajduja wymowki lub opowiadaja sie za ,wyscigiem 15 nég”,
ludzie stale kwestionuja decyzje lub ponownie jg rozwazaja,

(uzasadnione) zapotrzebowanie na wsparcie szkoleniowe lub coachingowe,
nadmierne delegowanie (ze wskazywaniem winy i wytykaniem palcami).
Objawy kryzysu odwagi:

niechec¢ do ruszenia, dopdéki wszyscy nie znajdg sie na pokladzie,

przerzucanie braku postepu na innych ludzi,

koncentrowanie sie na wszystkich rzeczach, ktére powstrzymuja nas przed péj-
$ciem do przodu - szukanie wymdéwek lub po prostu bycie ,zbyt zajetym”,
paraliz analityczny — ,jesli nie jesteSmy pewni, nie mozemy sie ruszy¢”,
tworzenie falszywych ,pozaréw” do walki, aby odwréci¢ uwage od braku postepu.
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Rola lideréw w przezwyci¢zaniu stagnacji

Jakim zatem nalezy by¢ liderem, by wspiera¢ jednostki i zespoly w wychodzeniu
zimpasu? Czy istnieje styl przywéddztwa, ktdry agreguje pozadane cechy i zachowania
w kontekscie zapobiegania stagnacji? Jak powiedzial Christopher Kolenda (2024),
,Badz liderem; zapomnij o etykiecie” (,Be aleader; forget the label”). Podobne prze-
slanie niosa badania nad przywédztwem.

Autorzy artykulu An Inconvenient Truth: A Comprehensive Examination of the
Added Value (or Lack Thereof) of Leadership Measures sa zdania, ze waskie skupienie
badan na mikroteoriach przywddztwa i debatowanie nad ich wzglednymi zaletami
odwrécilo uwage od krytycznej kwestii okreslenia, jak najlepiej wptywac na zacho-
wania pracownikéw - z maksymalnymi korzysciami dla jednostek, organizacji i sta-
wiania czola wyzwaniom stawianym przez coraz bardziej ztozony $wiat pracy (Eva
iin., 2024). Dla zarzadzania organizacja kluczowym wnioskiem z badania wydaje
sie informacja, ze pozadane przywdédztwo to takie, ktére taczy cechy réznych, pozy-
tywnych styléw. Zatem zamiast $ledzi¢ trendy, zaleca sie inwestowaé we wzmacnia-
nie juz istniejacych wéréd lideréw zachowan, ktére s3 spdjne z wartosciami i misjg
organizacji. Dodatkowo, poniewaz percepcja efektywnosci lideréw jest silnie skore-
lowana z afektywnymi aspektami relacji lider-pracownik, dalsze wzmacnianie tych
relacji moze znaczaco przyczynic sie do poprawy nie tylko wynikéw indywidualnych,
lecz réwniez zespolowych i organizacyjnych.

Patrick Lencioni (2019) pisze, ze jego doswiadczenia w pracy z dyrektorami gene-
ralnymi i ich zespolami uswiadomily mu istnienie dwéch prawd. Pierwsza jest taka,
ze prawdziwa praca zespolowa w wiekszosci organizacji jest czyms$ nadzwyczaj ulot-
nym. A druga - Ze organizacjom nie udaje sie osiagnac¢ pracy zespotowej, poniewaz
nieswiadomie wpadajg w niebezpieczne pulapki, ktére nazywa ,,piecioma dysfunk-
cjami zespotu”. Te dysfunkcje to:

Brak wzajemnego zaufania cztonkéw zespotu.
Obawa przed konfliktem.

Brak zaangazowania.

Unikanie odpowiedzialnosci.

ARSI

Brak dbatosci o wyniki.

Zdaniem autora czlonkowie zgranego zespolu ufaja sobie, czuja sie swobodnie
inie ograniczajg sie w dyskusjach na temat swoich pomystéw, sa zaangazowani w pla-
nowanie dzialan, podejmowanie decyzji i identyfikuja sie z nimi. Co wiecej — wyma-
gaja od siebie nawzajem odpowiedzialnosci za realizacje tych planéw i koncentruja
na osiagnieciu wspélnych celéw.
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Jednak, nawigzujac do tezy Altera, Ze ,jedyna pewna rzecza jest to, ze utkniesz” —
musza by¢ na to utkniecie gotowe nawet najlepiej funkcjonujace zespoly. Lencioni
przekonuje, ze potrzebna jest regularna, codzienna pielegnacja — bo istnieje duze
ryzyko utraty stabilizacji, poczawszy od kryzysu zaufania po brak dbatosci o wyniki,
w kazdym zespole, a w szczegdlnosci - jak twierdzi Lencioni - w tym silnym.

Zdaniem Patricka Lencioniego najwazniejszym dziataniem lidera, majacym zache-
ci¢ do budowy zaufania w zespole, jest przyktadne zademonstrowanie wspétzalez-
noéci. Wymaga to od lidera podjecia ryzyka utraty twarzy przed zespotem - tylko
wtedy podwtadni beds gotowi réwniez podjaé takie ryzyko. Jak pisze Adam Grant
(2024), warto uczy¢ tego, czego samemu chce sie nauczy¢. ,Nie ma lepszej metody
zdobywania wiedzy niz jej przekazywanie”.

Zdaniem Daniela Kahnemana ,zte emocje, zli rodzice czy zte komentarze na
nasz temat wywieraja silniejszy wplyw niz ich dobre odpowiedniki, a zle informa-
cje sa przetwarzane dokladniej od dobrych. (...) Jak szacuje Gottman, trwaly zwia-
zek wymaga, aby dobre interakcje byly co najmniej pie¢ razy liczniejsze od zlych.
W sferze spolecznej spotykamy jeszcze inne, nawet bardziej uderzajace asymetrie.
Wszyscy wiemy, ze wystarczy jeden uczynek, zeby zburzy¢ budowang latami przy-
jazi’” (Kahneman, 2022). Moze wlasnie dlatego panicznie obawiamy sie konfliktéw?
Zdaniem Lencioniego konflikt jest uznawany w wielu sytuacjach, a zwtaszcza w pracy,
za tabu. Wskazuje, ze wazne jest, by odrézniac¢ produktywny, ideologiczny konflikt
od destrukcyjnych kiétni i politycznych, osobistych sporéw. W przypadku konfliktu
ideologicznego kluczowe dla lidera jest wykazanie sie powsciagliwoscia, pomimo iz
czasami rozmowa czlonkéw zespolu sprawia wrazenie kompletnego chaosu. ,Moze
to by¢ nie lada wyzwaniem, poniewaz liderom moze sie wydawac, ze nie staja na wy-
sokosci zadania i w trakcie konfliktu tracg kontrole nad swoim zespotem” (Lencioni,
2019, s. 229). Dlatego zauwaza, ze niezwykle istotng sprawg jest zdolnoé¢ lidera do
osobistego modelowania wtasciwych zachowan w trakcie konfliktu.

Adam Alter z kolei stwierdza: ,,Rzadko kiedy jeste$ tak dobrze rozumiany, jak ci
sie wydaje — szczegélnie, gdy nie komunikujesz sie twarza w twarz i nie widzisz,
jak ludzie na ciebie reaguja. Zal6z, ze ludzie s3 znacznie mniej biegli — i ze ty jestes
znacznie mniej biegly w komunikacji — a zazwyczaj unikniesz punktéw zapalnych
w nieporozumieniach” (Alter, 2024, s. 238). Pisze réwniez o tym, ze mate luki komu-
nikacyjne s3 czesto wiekszym problemem niz te duze. Dwie osoby méwigce nieznacz-
nie r6znymi dialektami maja wieksze prawdopodobienistwo utkniecia w petli niepo-
rozumien niz dwie osoby méwigce zupelnie réznymi jezykami. Nazywa to pulapka
spseudozrozumienia”.

Alter wérdd dzialan i wartosci zapobiegajacych utknieciu wazna role przypisuje
réznorodnosci. Zwlaszcza, gdy mamy do czynienia z wysokim stopniem skompliko-
wania, trudnosci wyzwan — gdyz wartos¢ réznorodnosci i braku redundancji wzrasta
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wraz ze zlozono$cig zadania. Proste zadania najlepiej sprawdzajg sie w zespotach
ludzi, ktérzy mysla i podchodza do probleméw w ten sam sposéb; zlozone zadania
korzystaja z odmiennosci. ,Dobra czarna owca, wciggnieta do owczarni, jest czesto
lepsza niz doskonaly ekspert wewnetrzny”, dodaje Alter (2024, s. 244). Doradza, by
zasiegad rad, stuchac¢ opinii, zwlaszcza nowicjuszy, ludzi spoza branzy.

Sporo uwagi na temat roli stuchania poswiecaja Brian Tracy i Peter Chee w ksigzce
12 dyscyplin doskonatego przywédztwa. Wskazuja, ze prawdziwi przywddcy stuchaja
dwa razy wiecej niz mdéwia oraz majg bardzo wysoki wskaznik stosunku pytan do
przemoéw. Zadaja swoim pracownikom mnéstwo pytan i regularnie dajg im szanse
otwartego i szczerego wyrazania swojego zdania. ,Mozna powiedzie¢, ze jakosc rela-
¢ji miedzy menedzerem i pracownikiem mierzona jest tym, jak swobodnie czuje sie
pracownik w wyrazaniu swoich pomystéw i opinii przed menedzerem bez obawy, ze
zostanie skrytykowany lub zignorowany” (Tracy, Chee, 2014). Jak powiedziat Marc
Cuban (za Wasowski, 2023), miliarder i inwestor, wlasciciel druzyny Dallas Mavericks:
»Jesli wchodzisz do pokoju i stres sie podnosi, to znaczy, ze zle prowadzisz biznes”.

Jak na swoim blogu napisat Bill Gates (2016), ,,dzieki mojej pracy w $wiecie biz-
nesu i fundacji widziatem z pierwszej reki, jak nieskuteczne, a nawet niebezpieczne
moze by¢ podejmowanie decyzji przez lideréw w pojedynke — i jak wiele dobrego
mozemy zrobi¢, gdy dziatamy razem. Dobrzy liderzy beda stawia¢ sobie wyzwania,
wnosic¢ $wieze mys$lenie i fachowe porady, i nie tylko zaprasza¢, ale i powaznie roz-
wazal przeciwstawne punkty widzenia”.

Adam Grant (2024) uwaza, ze role lideréw powinni petni¢ ludzie o najlepiej roz-
winietych kompetencjach spotecznych. ,Stanowiska przywddcze nalezy powierzacd
nie tym, ktérzy najwiecej méwia i ciggle grajg na siebie, lecz tym, dla ktérych poczu-
cie misji jest wazniejsze od komfortu wlasnego ego — tym, ktdrzy sa gotowi przed-
ktadac sp6jnosé zespotu nad wtasng chwate”.

Co robi¢, by osiggnaé zaangazowanie? Jak pisze Lencioni, lider powinien podej-
mowac okreslone kroki, majace na celu osiggniecie jak najwiekszej jasnosci i identy-
fikacji, opierajac sie pokusie konsensusu lub pewnosci. Przydatne beda: (1) podsu-
mowania spotkan, potocznie méwiac ,,minutki”, ktére porzadkuja kierunek dziatan
iupewniaja zesp6l, ze kazdy dobrze zrozumial decyzje co do podjecia kolejnych kro-
kéw. Istotne tez sg (2) terminy - ich ustalanie w momencie podejmowania decyzji
i rygorystyczne ich przestrzeganie. Lencioni radzi, by zespét, ktéry ma trudnosci
z zaangazowaniem, dokonywat (3) analizy wariantéw i najgorszego scenariusza.
Ostatnim sugerowanym ¢wiczeniem jest (4) terapia wystawiania na niewielkie
ryzyko, co znaczaco moze pokonac bezruch, utkniecie z powodu strachu przed pod-
jeciem najlepszej decyzji.

Alter wéréd porad dotyczacych utkniecia wspomina réwniez o roli ekspery-
mentowania. ,Przeprowadzaj eksperymenty. Wiedza ewoluuje nieustannie i prawie
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zawsze blednie zakladamy, ze sposéb, w jaki obecnie wykonuje sie dana rzecz, jest
optymalny” (Alter, 2024, s. 244).

Dokonywanie przemiany grupy w zesp6t Adam Grant nazwal wydobywaniem
inteligencji zbiorowej zespolu. Grant twierdzi, Ze nie ma zbiorowej inteligencji bez
sp6jnoéci. A spoiwem zespotu jest poczucie wspdlnej odpowiedzialnosci. ,,Gdy ludzie
wierza, ze potrzebuja sie nawzajem, zeby osiaggna¢ pewien wazny cel, staja sie szybko
czyms$ wiecej niz tylko suma czesci” (Grant, 2024, s. 315).

Zespot, w ktérym wszyscy oczekuja od siebie nawzajem odpowiedzialnoéci, to,
zdaniem Lencioniego, taki kolektyw, w ktérym osoby osiggajace stabe wyniki odczu-
waja presje innych czlonkéw grupy, aby te wyniki poprawi¢. Cztonkowie szybko
identyfikuja potencjalne problemy w atmosferze wzajemnego szacunku, gdyz jego
czlonkowie przestrzegaja tych samych wysokich standardéw. Zesp6t taki unika nad-
miernej biurokracji dotyczacej pomiaru wyniku i dziatan korygujacych.

Rolalidera, zdaniem Lencioniego, polega na zacheceniu zespolu, by sam stal sie
mechanizmem wymuszajacym odpowiedzialnos¢, i stworzenie mu do tego odpowied-
nich warunkéw. Gdy lider zdota wytworzy¢ w zespole wspomniang kulture odpowie-
dzialno$ci, musi by¢ gotowy stuzy¢ jako arbiter w sprawach dyscypliny, gdy w zespole
co$ sie nie udaje. Jak twierdzi Lencioni - prawdopodobnie bardziej niz w przypadku
innych dysfunkgji lider musi nadawac ton koncentracji na wynikach.

Adam Grant w ksigzce Leniwy umyst (2021) pisze o potrzebie tworzenia orga-
nizacji uczacych sie. W szybko zmieniajacym sie $wiecie jeszcze bardziej niz mysle-
nie i przyswajanie wiedzy licza sie inne umiejetnosci poznawcze. Grant wskazuje,
ze s3 nimi zdolno$¢ weryfikacji przyjetych zalozen i pozbywania sie nieaktualnych
informacji. Wiedza szybko sie dezaktualizuje. Trzymanie sie tego, czego sie nauczylo,
moze by¢ blokujace. Dlatego za istotne autor wskazuje zaakceptowanie dyskomfortu
watpliwosci i postrzeganie sporu jako szansy na zdobycie nowej wiedzy.

Wiemy, ze dobrze jest nie patrze¢ przez pryzmat, przez ktory patrza wszyscy. Ze
tworcze myslenie jest jedna z kompetencji przyszlosci. A generowanie nowatorskich
idei i ich wytrwala realizacja to jedyny znany ludzkos$ci gwarant postepu. Niestety,
czesto nasze zwyczajowe metody dzialania w biznesie czy innych dziedzinach zycia
sa zakorzenione w przestarzalym sposobie myslenia. Przez co, jak pisze Ken Robin-
son (2016), ,,s3 zwrécone wstecz, a nie do przodu”. W efekcie wiele 0séb i instytucji
przyjmuje zmiany, ktdre dzieja sie w $wiecie, z trudnoscia, co prowadzi do poczucia
osamotnienia, alienacji i stagnacji. Dlatego pielegnowanie naszych wrodzonych mocy
wyobrazni i innowacji nie jest mozliwoscig, a naglaca koniecznoscia.

Robinson uwaza, ze karmienie wyobrazni jest istotnym elementem budowania
kultury innowacji. Autor cytuje stowa Petera Richardsa, ktéry pisal, ze kreatywna
organizacja ,jest miejscem, ktdre, po pierwsze, daje ludziom szanse podejmowa-
nia ryzyka, po drugie, umozliwia ludziom odkrywanie i rozwijanie ich wrodzonej
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inteligendji, po trzecie, w ktérym nie ma «glupich» pytan ani «wlasciwych» odpo-
wiedzi, a po czwarte, w ktérych ceni sie swobode, zywotno$¢, dynamike, zaskocze-
nie i zarty” (Richards, 1996, s. 261, za: Robinson, 2016). Robinson (2016, s. 274)
dodaje, ze innowacja zawsze wiaze sie z kalkulacja ryzyka i tolerancja firmy w tym
wzgledzie. Dlatego ,kreatywno$¢ w jakiejkolwiek dziedzinie to balansowanie mie-
dzy wolnoscig a kontrolg”.

Podsumowanie

W Jaskini filozofow Zbigniew Herbert zawarl gorzkie przestanie. W swietle reflek-
tora, jakie w czasie egzekucji padalo na Sokratesa, byla pajeczyna, ktéra rzucata
na jego twarz symboliczng krate. Czy filozof stal sie niewolnikiem tego, co uwazat
za stuszne? A zatem - czy moze stac sie nim lider?

By¢ czlowiekiem gabka — chlonad wiecej i lepiej sie przystosowywac — to, zda-
niem Granta, remedium na zycie pelne zmian, ktérych mozemy by¢ pewni. Naj-
pierw jednak radzi, by polubi¢ dyskomfort, a wrecz $wiadomie sie na niego wysta-
wiaé. Nie musimy czué sie pewnie, zeby rozpoczynaé¢ doskonalenie umiejetnosci.
Narazanie sie na trudy przyspiesza rozwdj. Radzi tez, by wyznaczy¢ sobie budzet
na bledy. Czyli, o czym méwi tez Brené Brown — od razu nastawic sie, ze bedziemy
je popelnia¢. Normalizacja, zrozumienie i upowszechnienie, ktére Brown sprezen-
towala niedoskonatosci i wrazliwosci, by¢ moze jest tym, czego potrzebuje istota
utkniecia, stagnacji. W obawie przed oceng czy stygmatyzacja pracownik moze je
przemilcze¢ w rozmowie ze swoim przelozonym. Z kolei menedzer moze uznad, ze
temat wykracza poza jego obszar wplywu. Tymczasem, jak wspomniatam, przyta-
czajac stowa Buckinghama, modelowa rola lidera zaklada szerokie ujecie odpowie-
dzialnosci za rozw6j zasobéw pracownika — zaréwno w wymiarze indywidualnym,
jak i organizacyjnym. Bowiem, dopéki w wyniku poczucia utkniecia pracownik nie
podejmie decyzji o odejsciu z pracy — jego blokada stanowi problem firmy i wptywa
na jej wydolnos¢. A przeciez réwnie lub jeszcze bardziej istotnie moze na nig wply-
wac utrata pracownika.
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Leadership Confronted with a Challenge:
What Actions Support Organisations and Individuals
in Preventing and Overcoming Stagnation?

Abstract

The article presents the essence of being stuck in a professional perspective. The aim of the
article is to answer the question of what actions leaders take to support organisations and
individuals in preventing and overcoming stagnation. The article is theoretical in nature.
It presents the results of research on leadership, describes the manifestations of profes-
sional stagnation, and summarises recommendations for management staff who face or
want to face the crisis of being stuck in a team of employees.

Keywords: stagnation, getting stuck, crisis, team, leadership, management
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