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Sprawcy przyszlosci
O przywodztwie 1 zarzadzaniu
w czasach przelomu

StAWOMIR LACHOWSKI




NA KRAWEDZI PRZYSZtOSCI - MIEDZY SZCZYTEM
ROZWOJU A PRZEPASCIA ZAGLADY
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Kryzys kapitalizmu i
demokracji:
niepewnosc,
niepokdj i rosngce
nierownosci tworzg
btedne koto.

Zyjemy w czasie, ktdry nie jest jedynie epoka zmian, lecz zmiana epoki. To okres by¢é moze najgtebszego przetomu w dziejach
ludzkosci. Jego rezultat pozostaje niepewny: moze stac sie zrédtem postepu i odrodzenia, ale rownie dobrze moze prowadzic¢
do regresu, destabilizacji, a wedtug niektérych — nawet do globalnej katastrofy.



Globalne przesilenie. Niepewnosc, niepokoj, nierownosc.

Niespetnione nadzieje globalnej gospodarki: zamiast konca historii nowa era niepewnosci

Koniec ery pokoju i stabilizacji

Niepokoj spoteczny, podsycany przez media spotecznosciowe, tworzy nowg jakosc
9 destabilizacji. Dezinformacja staje sie skuteczng bronig, a przestrzen publiczna rozpada

sie na wrogie plemiona

% Ekonomia dominacji Big Techow: technologia napedza monopolizacje i nierownosci

Narastajgca destabilizacja, niepokdj spoteczny i pogtebiajace sie nierédwnosci staja sie
jednym z najpowazniejszych wyzwan dla jednostek, spoteczenistw, polityki i gospodarki.




Globalne przesilenie. Niepewnosc, niepokoj, nierownosc.

Zamiast konca historii - nowa era niepewnosci

ePowrot polityki sity i konfliktow jako narzedzia realizacji interesow panstw
eZatamanie tadu miedzynarodowego opartego na zasadach i instytucjach
eTrwata erozja bezpieczenstwa i przewidywalnosci w Europie i na Swiecie
eKoniec , dywidendy pokoju” — bezpieczenstwo zndw ma realng cene

eSwiat wchodzi w epoke permanentnej niestabilnoéci i strategicznego ryzyka

~Kazdego dnia coraz wyrazniej widzimy, ze Zyjemy w epoce rywalizacji wielkich mocarstw, Zze porzgdek oparty na
zasadach stabnie, a swiat coraz czesciej rzqdzi sie brutalng logikq: silni robiq to, co mogq, a stabi muszq znosic to,
co muszq.”

— Mark Carney, Premier Kanady, Davos 2026



Globalne przesilenie. Niepewnosc, niepokoj, nierownosc.

Niepokdj spoteczny i dezinformacja: nowa architektura destabilizaciji

eMedia spotecznosciowe wzmacniajg emocje, polaryzacje i logike konfliktu
eDezinformacja staje sie tanim, skalowalnym i skutecznym narzedziem wptywu

e Algorytmy premiujg skrajnosc, a nie prawde i odpowiedzialnos¢

ePrzestrzen publiczna rozpada sie na zamkniete, wrogie ,,plemiona” informacyjne

eErozja zaufania spotecznego i instytucjonalnego ostabia zdolnos¢ panstw do dziatania

,Fake news zabijajq ludzkie umysty — zyjemy w czasach, w ktorych wygrywajq ci, ktorzy goniq za kliknieciami, a nie
za prawdgq.”
— Tim Cook, CEO Apple




W drodze do osobliwosci

Rozwdj technologii determinuje rozwdj cywilizacji

Przetrwajg nie najsilniejsze ze stworzen, ani tez najbardziej inteligentne,

ale te, ktore najlepiej sie dostosujg do nadchodzgcych zmian - Karol Darwin



W drodze do osobliwosci

ROZWOJ TECHNOLOGICZNY — PRAWO PRZYSPIESZAJACYCH ZWROTOW

tempo rozwoju
technologii

Wy

spadek jednostkowych
kosztow technologii

ktadniczemu wzrostowi tempa postepu technologicznego towarzyszy porownywalny spadek kosztow
jednostkowych produkcji i uzywania technologii, a w konsekwencji takze cen produktow i ustug.
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PRZYWODZTWO

ZARZADZANIE

PRZYWODZTWO

zarzgdzanie zaczyna sie od dobrego przywodztwa i na przywodztwie sie konczy,
dobrze albo zle



Przywodztwo i zarzgdzanie

"Przywodztwo to robienie witasciwych rzeczy, a zarzgdzanie to robienie ich we wfasciwy
SpOSéb” — Peter Drucker

Przywodztwo — robienie wiasciwych rzeczy
*Wizja i kierunek: Przywodcy sg odpowiedzialni za wyznaczanie kierunku, w ktorym zmierza organizacja.
Oznacza to definiowanie misiji, wizji i dtugoterminowych celow.

Inicjowanie zmian: Liderzy identyfikujg potrzeby zmian i inicjujg dziatania, ktére prowadzg do rozwoju |
iInnowacji.

Kierowanie sie wartosciami i etyka: Przywddcy podejmujg decyzje oparte na wartosciach | zasadach
etycznych, dbajgc o to, by organizacja dziatata w sposob odpowiedzialny spotecznie.

Zarzadzanie — robienie rzeczy we wilasciwy sposob

EfektywnoscC operacyjna: Menedzerowie skupiajg sie na efektywnym wykorzystaniu zasobow,
planowaniu i organizacji pracy, aby osiggngc wyznaczone cele.

*Realizacja strategii: Odpowiadajg za wdrozenie strategii opracowanej przez przywodcow, zapewniajac,
ze dziatania sg zgodne z planem.

*Kontrola i nadzor: Monitorujg postepy, oceniajg wyniki i wprowadzajg niezbedne korekty, aby utrzymac
wysokie standardy pracy.



Wartosci i etyka jako fundament przywodztwa zarzadzania

Wartosci
Wartosci to fundamentalne przekonania i idee, ktore okreslajg, co jest wazne,

pozgdane lub godne osiggniecia w zyciu jednostki lub w organizacji. Stanowig one
wewnetrzny kompas, kierujgcy naszymi wyborami i zachowaniami.

Etyka

Etyka to zbior zasad | norm moralnych, ktore okreslajg, co jest wilasciwe, a co
niewtasciwe w danym kontekscie spotecznym.

Etyka odnosi sie do praktycznego zastosowania wartosci w codziennym
zyciu i interakcjach z innymi.

*Etyka osobista: Zasady moralne, ktorymi kieruje sie jednostka.

Etyka zawodowa: Normy i standardy postepowania w okreslonej profesiji.

*Etyka organizacyjna: Zbior wartosci | zasad, ktore kierujg dziataniami organizacji.



Zle przywodztwo

Jakos¢ przywoddztwa mierzy sie dwoma podstawowymi
kryteriami — efektywnoscia i etyka.

Dobre przywoddztwo jest zarowno etyczne, jak i efektywne.
Kazda inna kombinacja daje w efekcie zte przywodztwo.

Zte przywédztwo opiera sie na kilku kluczowych cechach,
ktore sg dosc czesto spotykane, a te najbardziej szkodliwe dla
otoczenia to:

* Nieudolnos¢

* Nieumiarkowanie

 Hipokryzja

* Chciwos¢

* Korupcja




Zyjemy w czasach przetomowych.
Wspotczesny swiat potrzebuje dobrego
przywddztwa bardziej niz kiedykolwiek.




Mistyka przywodztwa - Cel uSwieca Srodki?

Radykalny oportunizm stawia skutecznosc¢
ponad etyke i moralnosc.

,Niechaj zatem ksiqze tak mierzy, aby zdobyc i utrzymac panstwo, a srodki temu
stuzgce zawsze bedq uznane za uczciwe i bedzie on chwalony przez wszystkich, gdyz
pospolstwo bierze sie na to, jak rzeczy wyglqdajq i co z nich wynika.

...doswiadczenie naszych czasow uczy, ze tacy dokonali wielkich rzeczy, ktdorzy mato
przywigzywali wagi do dotrzymywania wiary i ktorzy chytrze potrafili usidlic mozgi
ludzkie, a w koncu wzieli przewage nad tymi, ktorzy zaufali ich lojalnosci”

- Niccolé Machiavelli, Ksigze

Relatywizm etyczny stanowi, ze cel uzasadnia uzycie
nieetycznych, niemoralnych srodkow.
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Przywodztwo oparte na wartoSciach -
odpowiedz na wyzwania przysztosci

Sztuka przewodzenia to umiejetnosc¢ dostrzegania |
urzeczywistniania wspolnych celow, przy wykorzystaniu
talentow innych ludzi i tkwigcego w nich potencjatu.

Przywodztwo oparte na wartosciach polega na
identyfikacji przez liderow wiasnych wartosci duchowych
| zawodowych, ktore nastepnie stajg sie osig
porozumienia, wyznacznikiem i celem wspotdziatania
dla osiggniecia okreslonych celow grupy.



Zarzadzanie przez wartosci - odpowiedz na wyzwania przysziosci

Wartosci kluczowym elementem kultury korpracjyjnej
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STRATEGIA
REALIZACJA PLANU DZIAtANIA



mBank 3

Maksimum korzysci i wygody
w finansach osobistych.




DROGA wazniejsza niz cel. Wartosci w zyciu 1 biznesie.

Wartosci majg zasadnicze znaczenie w naszym zycCiu,
majg one takze ogromng moc oddziatywania
W biznesie |1 sg to w duze] mierze takie same wartosci.




DROGA wazniejsza niz cel. WartoSci w zyciu i1 biznesie.

,Nie jest bowiem obojetne, czy przychodzimy do pracy, gdzie
wysitek jest zgodny z naszymi zasadami | wartosciami, Ktorymi
Kierujemy sie w zyciu jako podstawowymi, czy tez nie. Chciatbym,
aby praca w mBanku byta, chociaz w czesci, realizacjg marzen

kazdego z Was. To jest mozliwe. (..)

Stawomir Lachowski”,

*e-mail do pracownikow mBanku, 12.08.2002




Przywodztwo i zarzadzanie oparte na

- wartoSciach - odpowiedz na wyzwania
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Wartosci mBanku - oczekiwane postawy i dzialania

Doskonatos¢

Realizacja

Odpowiedzialnosé

Gotowos¢é

Angazowanie sie

DAZY DO NAJLEPSZYCH

REZULTATOW

« Stawia sobie i innym
wysokie wymagania

« Szuka optymalnych
rozwigzan

* Wychodzi poza schematy i
stereotypy

» Potrafi pracowa¢ w zespole

DOPROWADZA ZADANIA Z
SUKCESEM DO KONCA

« Trafnie ustala priorytety

« Trafnie wykorzystuje zasoby

* Planuje i skutecznie realizuje
cele

BIE

RZE ZADANIA NA WLASNOSC

Zgtasza zaobserwowane problemy
I szuka rozwigzan

Jest samodzielny

Wychodzi z inicjatywa, gdy widzi
problemy

Jest sSwiadomy celéw i identyfikuje
sie z nimi

JEST GOTOWY DO
PODEJMOWANIA WYZWAN

Jest Swiadomy swoich mocnych
i stabych stron, trafnie ocenia
swoje kwalifikacje

Jest dojrzaty, radzi sobie z
swoimi emocjami

Rozumie emocje innych

Jest otwarty na informacje
zwrotng

JEST AKTYWNY I
ZDETERMINOWANY

* Daje wiecej niz sie oczekuje, jest

proaktywny

* Posiada umiejetnos¢ samo-
motywaciji

« Jest wytrwaty pomimo braku
szybkich efektow

NIEUSTANNIE ZDOBYWA

WIEDZE | UMIEJETNOSCI

* Podnosi swoje kwalifikacje

* Poszukuje sposobow
doskonalenia pracy swojej i
innych

-« Swiadomie kieruje swoim
rozwojem, trafnie ocenia swoje
predyspozycje

EFEKTYWNIE ZARZADZA
ZADANIAMI

« Sprawnie podejmuje decyzje

« Jasno definiuje zadania i
odpowiedzialnosci

* Monitoruje postepy w realizacji
zadan

PRZEWIDUJE | PONOSI
KONSEKWENCJE SWOICH
DZIALAN

Dotrzymuje stowa

Traktuje uczciwosc i
przyzwoitos¢ jako generalne
zasady postepowania

Potrafi przyznac sie do btedu
Liczy sie ze skutkami swojego
wptywu na innych

AKTYWNIE WSPOLPRACUJE Z

INN

YMI CZLONKAMI ORGANIZACJI

Buduje atmosfere wspotpracy i
integruje sie z zespotem

Dzieli sie doswiadczeniem,
pomaga innym

Komunikuje i swietuje sukces

WPLYWA NA INNYCH

« Zaraza swoim entuzjazmem
innych

* Inspiruje do dziatania

* Pracuje z pasjg

ZMIANE POSTRZEGA JAKO
WYZWANIE | NOWE

MOZLIWOSCI

* Generuje nowe pomysty

« Jest kreatywny w realizacji
zadan

* Aktywnie uczestniczy w
zmianach

« Elastycznie reaguje na nowe
warunki

POSIADA WYSOKA

SWIADOMOSC BIZNESOWA

« Postrzega organizacje jako
catos¢

* Rozumie i identyfikuje sie z
misjq i strategig organizacji

« Formutuje swoje cele
uwzgledniajgc rynek,
konkurentow i otocznie

POTRAFI ZAKWESTIONOWAC
STATUS QUO

Przetamuje istniejgce bariery i
ograniczenia

Odwaznie podejmuje decyzje,
nawet wbrew oczekiwaniom
Potrafi zmieni¢ metody
dziatania, jezeli dotychczasowe
nie sg optymalne

EFEKTYWNIE KIERUJE POZIOMEM

SW

OJEJ ENERGII

Utrzymuje stan wewnetrznej
mobilizacji

Radzi sobie z trudnosciami bez
utraty tempa

Pozytywnie podchodzi do zadan i
zmiany

IDENTYFIKUJE SIE Z FIRMA

* ldentyfikuje sie z zadaniami,
projektami i obowigzkami

* Dobrze i zdumg méwi o firmie

* Kiedy sytuacja tego wymaga
solidarnie angazuje sie w
realizacje zadan




doskonatosc¢

Stawia sobie i innym wysokie wymagania.

Dazenie do Szuka nowych mozliwo$ci i znajduje nowe obszary ich
najlepszych zastosowania.
rezultatéow Szuka optymalnych rozwigzan
Wychodzi poza schematy i stereotypy
Swiadomie kieruje swoim rozwojem.
Nieustanne Podejmuje i wykorzystuje mozliwosci rozwoju, zdobywa
zdobywanie kwalifikacje
iodzv i i podnosi kompetencje, wspiera rozw0j innych.
Wle_ ?y 1 o Poszukuje sposobow doskonalenia i optymalizacji pracy swojej
umiejetnoscl i innych.
Rozwija samoswiadomos¢, wyraza swoje prawdziwe ,ja”
poprzez jasng komunikacje wiasnych przekonan, wartosci i
low.
Autentyzm o

Stowa pokrywajg sie z czynami, konsekwentnie potwierdza
swoje przekonania w praktyce.
Poszukuje wspdlnoty celéw i wartoSci z innymi.







Doprowadza Trafnie ustala priorytety

zadania Umiejetnie wykorzystuje zasoby
sukcesem do Planuje i skutecznie realizuje cele
konca

Sprawnie podejmuje decyzje

Efektywnie Jasno definiuje zadania i odpowiedzialnosci
zarzadza Monitoruje postepy w realizacji zadan
zadaniami Swiadomie Kieruje swoim rozwojem.

Postrzega organizacje jako catosc

l,’0§1ada !, §0kq Rozumie i identyfikuje sie z misjg i strategig organizacji
swiadomosc¢ . . 5y .

: Formutuje swoje cele uwzgledniajac rynek, konkurentow
biznesowa

1 otocznie.
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Bierze zadania
na wlasnosc

Zgtasza zaobserwowane problemy i szuka rozwigzan
Jest samodzielny

Wychodzi z inicjatywg, gdy widzi problemy

Jest Swiadomy celow i identyfikuje sie z nimi

Przewiduje i
ponosi
konsekwencje
swoich dziatan

Dotrzymuje stowa

Traktuje uczciwos$¢ i przyzwoitosc jako generalne zasady
postepowania

Potrafi przyznac sie do btedu

Liczy sie ze skutkami swojego wptywu na innych

Potrafi
zakwestionowac
status z quo

Przetamuje istniejgce bariery i ograniczenia

Odwaznie podejmuje decyzje, nawet wbrew oczekiwaniom
Potrafi zmieni¢ metody dzialania, jezeli dotychczasowe nie
sg optymalne
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Dojrzatosc
emocjonalna

Otwiera sie na informacje zwrotng i korzysta z nie;j.

Kieruje swoimi emocjami i nastrojami; ma Swiadomos¢ swoich
mocnych i stabych stron; akceptuje krytyke i uzywa jej
konstruktywnie.

Umiejetnie ocenia sytuacje spoteczne oraz potrzeby ludzi i
adekwatnie do nich postepuje.

Zespotowosc¢

Buduje atmosfere wspotpracy; integruje sie z zespotem;
rozumie

roznorodne interesy innych i dazy do znajdowania
porozumienia; radzi sobie w sytuacjach konfliktowych.

Jesli jest liderem - stawia osiggalne, ale peltne wyzwan cele na
podstawie oceny sytuacji i potencjatu pracownikow.

Dynamizm

Utrzymuje stan wewnetrznej mobilizacji; dziata sprawnie i z
energig; szybko reaguje na potrzeby innych, ze szczego6lng
wrazliwoscig na oczekiwania klientow i wspdtpracownikow.
Potrafi przezwyciezac nieoczekiwane trudnosci i modyfikowac
swoje dziatanie bez utraty tempa.
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Zaangazowanie

Aktywnosc i
determinacja

Stawianie sobie ambitnych celow.

Intensywna praca w dazeniu do realizacji zadan.
Znajdowanie wystarczajgcej motywacji do dziatania, nawet
przy braku zewnetrznych bodzcéw (samomotywacja)

Poczucie misji

Przekonanie o potrzebie i stusznosci tego, co sie robi.
Motywacja wyzszego stopnia do realizacji okresSlonych zadan.
Silna identyfikacja z wizjg i celami.

Praca
zespolowa

Identyfikacja z celami, projektami i obowigzkami w grupie.
Zyczliwo$¢ i wsparcie dla innych.
Solidarne zaangazowanie w realizacje zadan.
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Samoocena jako podstawa metody oceny pracowniczej w BRE Banku

Zarzgdzanie przez przez cele i wartosci fundamentem systemu motywacyjnego

Premia
zadaniowa
Realizacja zadari

DROGA

(Samo)Ocena
wy Kanonu wartosci **

indywidualnych
- Zespolowych
Banku®

Motywacja
finansowa (SAMO)OCENA

(Bonus)

* zgodnie z wagami dla IKZ, Wyniku Zespolu i Wyniku Banku
¥* zgodnie z wagami wg Kanonu Wartosci BRE Banku

Bonus w zaleznosci od wykonania zadan ilosciowych Wagi wspotczynnika Kodeksu Wartosci Korporacyjnych
T e s N e 1 |
1 : . Wybitny S 1,2
Przekracza As 1,1
_ . _ oczekiwania
oM I B IS Spetnia oczekiwania A 1,0
‘ """"""" = -- """"""" Poniiej oczekiwan Ab 0,6
""" """"" """"" """" Niesatysfakcjonujgcy B 0

60% 70% 80% 90% 100% 110% 120% 130% 140%

150% 160%

wazony stopien realizacji zadan
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Przywodztwo i zarzadzanie oparte na wartosciach
tworzy wartosé dla wszystkich interesariuszy

»¢ Comparison =

0171.00 H177.0
PEO.WA 186.00
ING.WA
BHW.WA 70.60
PKO.WA 28.45

vol undr 99,854.00

~

Notowania gietldowe mBank(BRE Bank) w okresie 2004-2008
Wzrost wartosci mierzonej kapitalizacjg rynkowa
2004: 2,440 mid PLN

2008: 12,240 mld PLN

»
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CZY SWIAT JEST BEZRADNY WOBEC
KATASTROF, KRYZYSOW | CHAOSU?

y Dlaczego jedni liderzy zmieniajg $wiat,
~ ainni go niszcza?

Co laczy Steva Jobsa z biblijnym Mojzeszem?

Swiat zbliza sie do momentu osobliwosci - zbiegaja sie w nim globalne
problemy spoteczne, katastrofa klimatyczna, kryzys kapitalizmu i
demokracji, postep Al, ktora wkrétce przescignie ludzkie mozliwosci,
wszechwladza BigTechow. Wszystko naraz. Dlatego potrzebujemy
skutecznej reakcji - juz dzis, zeby mozliwe byto jutro ludzkosci.

Stawomir Lachowski, ekonomiczny wizjoner i twérca mBanku, uwaza,

ze ta odpowiedzZ powinna sie opiera¢ na nowym, cho¢ siegajacym

do korzeni cywilizacji, modelu przywédztwa. Zeby go wydestylowac,
Lachowski analizuje przypadki od Achillesa po Billa Gatesa, od biblijnych
patriarchéw po Demisa Hassabisa, od homeryckich bohateréw

po uciekinierke z ogarnietej wojng Ukrainy. Jego zdaniem potrzebujemy
nie przywodztwa opartego na populistycznych obietnicach

i krétkowzrocznych zyskach, lecz na wartosciach oraz bezwzglednej
spojnosci pogladéw i czyndw. Jako lider, ktéry sam podejmowat trudne
decyzje i obserwowat z bliska inne kluczowe postaci naszych czasow,
wie, na czym polega réznica miedzy przywédztwem a zwykla wiadza.
Dzié dzieli sie swoja wiedza i doswiadczeniem w ksigzce, ktéra jest
unikalng lekcjg przywodztwa na czas przetomu.

WWW.SLAWOMIRLACHOWSKI.PL wyDAWNICTWO: " FARO

StAWOMIR
LACHOWSKI
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O PRZYWODZTWIE | ZARZADZANIU
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