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WSTEP

Drogi Czytelniku, oddajemy w twoje rece ksigzke o odwadze.
Powstala na podstawie naszych wieloletnich do$wiadczen
i obserwacji polskich lideréw, menedzeréw i wlascicieli firm.
Przez lata obserwowaly$my, jak modele rozmoéw, narzedzia
i techniki kruszg sie w starciu z rzeczywistoscig. Kierowa-
ne ciekawoscig szukaly$my przyczyn i je znalazly§my. Nawet
wprawni komunikacyjnie liderzy nie osiggaja porozumienia,
swoich celéw i nie buduja dobrej marki osobistej, gdy za gtad-
koscig werbalng ukryta jest nieodpowiednia postawa. Anali-
zujac rozmowy, ktdre przytaczamy, zobaczysz, jak niuanse de-
cydujg niekiedy o odczytaniu intencji przez druga strong oraz
o tym, w jakim kierunku toczy sie dalsza rozmowa.

Ta lektura ma charakter praktyczny. Zalezy nam na tym,
zeby cie zainspirowad, lecz takze na tym, aby$ byl aktywnym
czytelnikiem. Stagd miejsca na twoje uwagi, ¢wiczenia i reflek-
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sje. Zachecamy cie do czytania z zaciekawieniem i dopasowy-
wania tego, co proponujemy do wlasnej rzeczywisto$ci. Mo-
zesz nam teraz powiedziel, ze narzedzia si¢ krusza, a przeciez
je dajemy. Robimy to wlasnie po to, by stanowily dla ciebie
trampoline do wlasnych odwaznych interwencji liderskich.

Ksigzka sktada sie z trzech czesci.

W pierwszej poznasz wypracowane przez nas koncepcje
dotyczace wspdlczucia i empatii w pracy oraz ich wpltywu na
odwazne rozmowy i dzialania lidera. W tym kontekscie omo-
wimy rowniez modne obecnie koncepcje i narzedzia. Nie stro-
nimy tu od ich oceny, dzielgc si¢ do§wiadczeniami zwigzanymi
z tym, co sie sprawdza, a co rodzi ryzyko. Skupimy sie na tym,
co znaczy odwaga, czym jest odwazny dialog, co moze sie uda¢
podczas rozmowy, a co moze si¢ nie udaé. W tej czesci znaj-
dziesz wiele przykladow i ¢wiczen.

Druga cze$¢ to zapisy rzeczywistych rozméw polskich
liderow. Chcemy podkresli¢, ze zaden z tych dialogéw nie
odbyt sie w takiej formie jak prezentowana. To modyfikacje
tego, co styszymy podczas rozméw z liderami. Kazda z czesci
jest autentyczna, ale nigdy nie wydarzyla sie w rzeczywisto-
$ci. Zdecydowaly$my sie na takie rozwigzanie, by chronié pry-
watno$¢ naszych klientéw i jednoczes$nie da¢ tobie jak naj-
bardziej wartosciowy i praktyczny material. Kiedy bedziesz
czytaé dialogi, sugerujemy by$ zaczal od samodzielnej proby
analizy i znalezienia mocnych i ryzykownych fragmentow.
Zastanéw sie tu, jak brzmialyby twoje interwencje. Pdzniej
oferujemy ci nasz komentarz. Wierzymy w to, ze interpreta-
cji jest wiele, a my pokazujemy ci jedng z nich, praktycznie
odwolujacg sie do tego, co przedstawialy§my w czesci pierw-
szej. Zanim przeczytasz proponowany przez nas alternatyw-
ny przebieg dialogu, wykonaj ¢wiczenie, ktdre jest okazja do
refleksji i jednocze$nie sposobem przygotowywania sie do
rozméw z pracownikami.

Chcemy, zeby$ miat okazje zderzy¢ swoje hipotezy z naszy-
mi i w efekcie nabieral wprawy i odwagi.

Cze$¢ trzecia to narzedziownia, w ktdrej przedstawiamy
dodatkowe techniki i modele rozméw, przydatne w prowadze-
niu odwaznych interwencji liderskich.

Dziekujemy ci, ze decydujesz sie wybra¢ w te odwazng po-
dréz z nami. Jesli w czasie i po lekturze chcialby$ sie podzie-
li¢ z nami swoimi refleksjami, to zapraszamy do kontaktu.
Naszych ksigzek nie bytoby bez rozméw z polskimi liderami.
Chcialybysmy w tym miejscu podziekowac naszym klientom
za zaufanie i dzielenie si¢ doswiadczeniami. Szczegdlne po-
dziekowania nalezg sie naszemu przyjacielowi Robertowi Lu-
czakowi, ktéry pomdgt nam uksztattowadé formule opracowa-
nia dialogow.

Zofiailnga
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STUDIUM PKZYPADKU

Wyobraz sobie, ze jeste$ kierownikiem dziewiecioosobowego
zespolu specjalistow. Twoéj dzial wymaga duzej wiedzy specja-
listycznej. Twoi pracownicy lubig o sobie méwic jako o zespole
ekspertow i takimi sg. Nie mozesz im odmoéwié wiedzy mery-
toryczne;j.

Ich kompetencje sg juz na wysokim poziomie, co wiecej,
wiekszo$¢ oséb nie odstaje kompetencyjnie od reszty pracow-
nikéw w firmie, tymczasem poréwnujg si¢ z innymi dziatami
i zaznaczajg swojg wyjatkowosé. Kazdy uwaza, ze jest §wiet-
ny w tym, co robi, zaangazowany i zmotywowany i zastuguje
na podwyzke. Co wiecej, rynek pracy sprzyja twoim ludziom.
Obecnie jest sporo ofert pracy dla tego typu specjalistow.
Z drugiej strony ty uwazasz, ze twoj zespot nie jest tak jedno-
rodny, jak mu sie¢ wydaje. Ani pod katem wynikéw pracy, ani
potencjalu rozwojowego. Pracownicy w twoim dziale to tygiel
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osobowosci, a kazdy z nich jest na réznym etapie kariery. Nie-
dlugo zblizajg sie rozmowy podsumowujgce rok i postanowi-
te$ poswieci¢ czas na analize pracownikéw. Oto wnioski do
ktorych doszedtes.

Adam

Jest juz w firmie od o$miu lat. To solidny pracownik, zawsze
mozna na niego liczy¢. Bardzo dobrze zna organizacje, jej spe-
cyfike, produkty, procedury iludzi. Jego zawsze prosisz o wdra-
zanie nowych oséb. To takze typ pracownika ,szarej myszki”,
pracujacego od-do. Kiedy o co$ go poprosisz, na 100 procent
zawsze to zrobi. Ma wiele dobrych pomystéw, ale nie potrafi
ich sprzeda¢d, wycofuje sie, gdy spotyka sie ze sceptycyzmem
lub pytaniami. Nie potrafi sie chwali¢ swoimi osiagnieciami,
zawsze umniejsza swoje sukcesy, stagd paradoksalnie, mimo ze
w firmie jest juz osiem lat, jest stabo rozpoznawalny przez za-
rzad. Niewiele tez w nim inicjatywy i checi zmiany. Na drugie
imie moglby mie¢ Stabilizacja. Zauwazylte$ u niego tez ostat-
nio pogardliwe wypowiadanie si¢ o innych osobach w firmie,
zwlaszcza tych, ktére przyszly do niej niedawno, oraz przemy-
canie aluzji, ze organizacja bardziej docenia stabych nowych
niz doswiadczonych, wysokiej klasy ekspertow z wewnatrz.

Bartek

Réwniez diugoletni pracownik; jest w firmie juz od szesciu
lat. Kiedy sie zatrudnial, byt poczatkujacym adeptem zawodu.
Przez te sze$¢ lat naturalnie rozwingt sie pod katem wiedzy
branzowej, umiejetno$ci wymaganych na stanowisku. Jest
tez odpowiedzialny. Poswiecites mu sporo czasu, inwestujac
w jego rozwdj. Dzisiaj jest juz samodzielny i naprawde mozna
go nazwac specjalista w swojej dziedzinie. Cieszysz sie, Ze tez

miale$ w tym udzial. Tym bardziej ze nadal wykazuje inicjaty-
we. Jest zaangazowany w prace projektowe zwigzane z bada-
niami klimatu w organizacji. W zeszlym roku zglosit problem
niedoszacowania swoich zarobkéw do wkladu, ktory daje
firmie. Byte§ podobnego zdania i uwazates, ze podwyzka mu
sie nalezy. Zrobile§ wszystko, co w twojej mocy, by dostal naj-
wiecej, ile jest mozliwe. Byle$ niemile zaskoczony jego reakcja.
Uznal, ze 500 zI netto to grosiki i ze robisz sobie z niego Zarty.
Przez miesigc chodzil obrazony.

Emil

Przyszed} do pracy rowno z Bartkiem. Jego wyniki sg stabilne,
cho¢ nie dazy do zdobycia wigkszej odpowiedzialno$ci. Sam
do niedawna byt bardzo zadowolony z pracy. Jaki$ czas temu
to si¢ zmienito. Uwaza, ze firma go nie docenia. Wiesz, ze spo-
tkat sie z kolegami z branzy, ktérzy powiedzieli mu, zZe za mato
zarabia. Niedawno przyniést ci wydrukowany raport ptacowy
z portalu Pracuj.pl, z ktérego wynika, ze zarabia ponizej me-
diany. Od tego czasu pielegnuje w sobie poczucie krzywdy.
W zeszlym roku dostat podwyzke, ale kwota go nie usatysfak-
cjonowata. Uwaza, ze dalej zarabia ponizej ptac na podobnych
stanowiskach na rynku. Spadla jego motywacja, nie jest juz
tak zaangazowany, jak kiedys. Raz nawet zaszantazowatl cie, ze
gdyby odszed}, nowej osobie musialbys zaptaci¢ znacznie wie-
cej. Zabrzmiato to jak grozba.

Filip
Pracownik z trzyletnim stazem. Jest znany z asertywnosci
i obrony swojego czasu pracy. Przez ten czas, mimo twoich

staran, by zwieksza¢ mu obowiazki i dawa¢ nowy zakres od-
powiedzialnosci, rzadko kiedy to si¢ udawato, poniewaz Filip
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zastania sie brakiem czasu. Godzisz sie na to, bo jest eksper-
tem, o ktorego trudno na rynku pracy. Trzeba tez przyznad,
ze jesli juz podejmie sie jakiego$ zadania, to zawsze wykona je
terminowo. Wywigzuje si¢ tez na 100 procent z zadan powie-
rzonych mu w ramach zakresu obowigzkéw. Dla ciebie pro-
blem polega na tym, ze owe 100 procent nie zmienia si¢ od lat.
Z twojej perspektywy to ponizej oczekiwan na tym stanowi-
sku, z takim stazem pracy. Powdd? Po latach ma juz wiekszg
wprawe i zadania naturalnie powinny zabiera¢ mu mniej czasu
niz na poczatku. Specjalista uwaza, ze on swoje zrobil, a ocze-
kiwanie wzrostu wydajnosci co roku prowadzi wprost do wy-
palenia zawodowego. Wiesz, ze bedzie si¢ domagal podwyzki.
Problem w tym, ze nie uwazasz, zeby na nig zashuzyt.

Grzesiek

W organizacji niemal od poczatku jej dziatania. W tym czasie
sklad zespotu si¢ zmienial, wiele 0séb przychodzilo i odchodzi-
to, a on trwat na posterunku. Niezawodny filar zespotu. Dobrze
wykonuje swoje zadania, lubi sie czu¢ bezpiecznie i etat daje
mu sporg stabilizacje. Zna sie na swojej pracy jak mato kto. Po-
nadto ma najlepsze wyniki. Zaskoczyt cie, gdy niedawno zasu-
gerowal, ze chcialby, zeby firma go docenila i awansowala na
stanowisko menedzerskie. Po pierwsze, nigdy o tym nie moéwit,
po drugie, nigdy nie dostrzegtes w nim kompetencji liderskich.
Co wiecej, w przesztosci nadarzaly sie okazje wiekszego zakre-
su obowigzkéw dla niego i nie skorzystat z nich.

Igor
W zespole od czterech lat. Dotychczas byte§ bardzo zadowolony
zjegopracyizaangazowania. Jednak od dwoch miesiecy widzisz,

ze dobre wyniki wigzg sie z negatywng zmiang jego postawy.

Dochodzg cie stuchy, ze uszczypliwie wypowiada sie o koledze,
ktory niedawno awansowal, czasem nawet kwestionujgc jego
kwalifikacje. Sam uwaza, ze to on w tej organizacji powinien
wiele osiggad, a nie kolega. Wiesz, ze méglby ,gbry przenosic”,
ale nie z takim nastawieniem do innych cztonkéw zespotu.
Jawnie wrogie dziatanie w stosunku do innej osoby w tea-
mie, to dla ciebie nowa sytuacja i zdajesz sobie sprawe, ze po-
woduje to duze napigcie w zespole i obniza morale innych.

Karol

W zespole od péttora roku. Twdj specjalista to pracownik, kté-
ry ma na pewno w sobie potencjal, przejawia duzo inicjatywy,
ma dobre wyniki. Swietnie méwi po angielsku i francusku,
ma wysokie poczucie wlasnej wartosci, otwarcie komunikuje
swoje oczekiwania. Jednak nie s3 one adekwatne do jego po-
tencjalu. A sg one bardzo konkretne i niezwykle kosztowne dla
firmy. Ostatnim jego pomystem byla trzydniowa konferencja
branzowa w Berlinie. Tak, to zdolny i warto$ciowy pracownik,
ale po prostu taka inwestycja nie jest biznesowo uzasadniona
i w budzecie nie masz pieniedzy na takie dziatania. Zauwazasz,
ze nie spetniasz jego oczekiwan, a on sam nie jest skory do ich
zmiany lub negocjacji i wykazuje sie postawg ,tylko to, nic in-
nego nie wchodzi w gre”.

tukasz

Znasz si¢ z nim od wielu lat. Zawsze byl chetny do pracy, pro-
aktywny, zaangazowany i - co wigcej - z mocnymi kompeten-
cjami liderskimi. Powaznie my$late§ o awansowaniu go. Jed-
nak od kilku miesiecy jego wyniki spadly. Zapytany o powody
opowiedzial ci o trudnej sytuacji rodzinnej, ktéra ma wplyw
na jego motywacje i prace. Wystuchales go i okazale$ wspar-
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cie. Brak sukcesow jednak sie przedtuza i inne osoby w zespole
zaczynajg zauwazad, ze nie sg traktowane fair w poréwnaniu
z bukaszem. Zaczynajg méwié, ze kazdy ma trudne osobiste
sytuacje w swoim zyciu. Styszates, ze L.ukaszowi zdarza sie wy-
chodzi¢ z pracy wczeéniej niz innym. On tlumaczy swoje za-
chowanie sprawami domowymi. Odnioste$ wrazenie, ze ocze-

kuje taryfy ulgowej w zwigzku ze swoim zyciem osobistym.

Robert

Robert zostat zatrudniony z konkurencyjnej firmy jako high
potential’, majacy podzieli¢ sie swojg eksperckg wiedzg z inny-
mi osobami. Jest pomystowy, przejawia inicjatywe, widzi wiele
usprawnieni, ktérych przedtem nie dostrzegali$cie. Wszystko
idzie zgodnie z zalozeniami. Bylby$s w stu procentach zado-
wolony z Roberta, gdyby nie problem z relacjami, jakie ma
w pracy. Mianowicie zraza do siebie osoby z zespotu, nieem-
patycznie kwestionujgc ich dotychczasowy sposéb pracy. Co
wiecej, jesli czego$ potrzebuje, potrafi wierci¢ innym dziure
w brzuchu, dopéki tego nie otrzyma. Widzisz w nim potencjat
do rozwoju w organizacji, jednak nie z takg komunikacja.

Instrukcja:

1. Przeczytaj czarakterustyke kazdego z pracownikéw.

2. Ktore z opisanych postaw spotykasz w swojej pracy?

3. Ktora z postaw jest dla ciebie najtrudniejsza?

a. Co sprawia, ze wlasnie ta?

4. Co zazwyczaj robisz, kiedy masz do czynienia z osobg
o takiej postawie? Zapisz swoje dotychczasowe dziala-
nia. Nastepnie zastanow sie:

a. Co sie sprawdza?
b. Co si¢ nie sprawdza?

5. Wypracuyj plan rozwojowy dla kazdego z bohateréw stu-
dium przypadku.

a. Jak nazwalbys istote problemu?

b. Jakie cele w obszarze rozwoju postawilbys tej osobie?

c. Jak zakontraktowalbys$ odpowiedzialno$¢ z tg osobg?

d. Na podstawie lektury calej pierwszej czesci ksigzki,
zastanow sie, w jaki sposob zachowalby sie odwazny,
empatyczny lider?

e. Jakich poznanych w tej ksigzce narzedzi menedzer-
skich uzylbys, by pomdc osiggnad te cele? Wskaz kon-
kretne dzialania (nie korzystajac z takich opcji jak:
szkolenia, awans i podwyzka).

f. Na podstawie lektury caltej pierwszej czesci ksigzki
zastandw sie, w jaki sposob zachowalby si¢ odwazny,
empatyczny lider?

6. Analize, jak w punktach a-d mozesz przeprowadzi¢ dla
kazdej z opisanych oséb.

Po lekturze ksigzki wro¢ do pytan 1-6. Jakie nowe odpo-
wiedzi si¢ pojawiajg? Zapisz swoje refleksje.

Studium przypadku
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OSIEM ODKRY(
ODWAZNEGO PRZYWODCY



NA ILE JESTES ODWAZNY LIDERZE,
(ZYLl ODWAGA KIEROWNICZA
W PRAKTYCE

Odwaga to umiejetnos¢ reagowania i dziatania pomimo obaw,
leku czy poczucia dyskomfortu. Potrzebna jest nam nie tylko
w sytuacjach trudnych, kiedy do$wiadczamy upokorzenia,
wstydu lub leku. Czesto takze szczesliwe zbiegi okolicznosci
stanowig wyzwanie i wymagajg od nas pewnosci, $§miatosci,
a czasem nawet ulanskiej fantazji. Bowiem spektrum odwagi
rozciaga sie od brawury poprzez bohaterstwo i mestwo, dziel-
nos¢ oraz hart ducha, zahaczajac o chojractwo, bezmys$lnosé
i lekkomys$lnos¢.

Co z tego miesci sie w definicji odwagi kierowniczej i jest
wazne dla ciebie, liderze? Jak juz jedna z autorek opisata to
wczesniej, odwaga kierownicza to kluczowa kompetencja
miekka menedzera. Jest cze$cig dojrzatej postawy liderskiej,
ktoéra sprawia, Ze jest w stanie pogodzi¢ interesy organizacyjne
i osobiste. Ma jednak swoje skrajne formy: marazm i brawure.
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Niedobér odwagi, jak i jej nadmiar, moze skutkowa¢ stabymi
wynikami zespolu, a nawet mobbingiem’. Jednak sama defi-
nicja to zdecydowanie za malo, zeby zrozumie¢, jak i po co jg
wykorzystywaé. Po latach pracy z liderami w Polsce zauwazy-
ly$my, ze bywaja oni odwazni na rézne sposoby i ze dzielnos¢
dzielnos$ci nie jest rowna. Wszystko zalezy bowiem od tego,
jaki styl przywddczy jest preferowany w danym momencie
przez menedzera. Typologia styléw przywodczych sprowadza
sie do pieciu wyraznie réznych typow:

» transakcyjnego,
charyzmatycznego,
wizjonerskiego,
stuzebnego,

vV v.v .y

transformacyjnego.

Wielu wspotczesnych socjologéw, psychologéw i teorety-
kow zarzadzania preferuje okreslone style (szczegdlnie trans-
formacyjny). Jednak praktyczne doswiadczenie weryfikuje
takie podejscie i pokazuje czarno na bialym, ze kazdy z tych
stylow przywddczych jest wazny i przydatny, w zaleznosci od
aktualnej sytuacji rynkowej, dojrzatosci czltonka zespotu czy
trudnosci zadania. Kazdy z nich ma swoje mocne i stabe stro-
ny, o ktérych trzeba pamietal. Dobrze by bylo, gdyby wspét-
czesny menedzer traktowat je jako zasoby ze swojego portfolio
zarzgdzania i korzystat z nich w odpowiednim momencie ni-

czym sprawny zongler ze swoich piteczek.

Styl transakcyjny
» Pozycjalidera transakcyjnego wynika z petnionej funkcji
i bywa, ze opiera si¢ na wysokiej pozycji w organizacji

hierarchiczne;j.

» Sprawdza sie w przewidywalnym i nieskomplikowanym
srodowisku i bardzo odpowiada potrzebom pracowni-
kow, ktérym brak jest kompetencji i ktdrzy potrzebuja
$cistych dyrektywnych instrukeji oraz nadzoru nad wy-
konaniem nowego zadania.

» Markg lidera jest sprawczo$é, bo jest on fantastycznym
szalatwiaczem” dla swoich ludzi i jesli trzeba, péjdzie
i pchnie temat wyzej.

» Dobrze toleruje frustracje.

» Ma na oku celijest skupiony przede wszystkim na reali-
zacji zadan.

» Szkicuje plany dzialania, w ktoérych koncentruje si¢ na
tym, co jest mozliwe do zrealizowania.

» Rzeczowo opisuje problemy.

» Wspiera struktury i systemy wzmacniajgce biezacg dzia-
talno$¢, maksymalizuje wydajnos¢ i gwarantuje krétko-
terminowe zyski.

» Jego mocng strong jest monitorowanie dziatan pracow-
nikéw oraz bycie bezstronnym w karaniu i nagradzaniu
za prace, bo jedynym jasnym wskaznikiem oceny sg cele.

» Jego staboscia jest zarzadzanie przez wyjatki, czyli inter-
weniowanie tylko w razie wystapienia odchylen w reali-
zacji zadania oraz nastawienie ,jesli nie zrobisz tego na
czas, poniesiesz konsekwencje”.

» Niestety bywa, ze preferuje motywacje typu pull & push
(kij i marchewka), czyli kary i nagrody.

» Czedciej zajmuje sie leczeniem (tzw. gaszenie pozardw)
niz zapobieganiem.

Jego odwaga wyraza si¢ w umiejetnosci popychania tema-
tow, monitorowaniu i egzekwowaniu zadan. Ma odwage do
bycia nielubianym, bo przeciez sa niepopularne cele, a on si¢
ich nie boi.

Osiem odkry¢ odwaznego przywédcy
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Styl charyzmatyczny

>

Pozycja charyzmatycznego lidera wynika z jego sposobu
mobilizowania innych do dzialania oraz $wiadomosci
dzialania proceséw psychologicznych u ludzi.

Sprawnie wyraza on swoje potrzeby.

Chetnie podejmuje ryzyko, bo czesto jest przekonany
o swojej kompetencji badz racji.

Dba o to, zeby zesp6t trzymat sie razem i integruje lu-
dzi wokdt wspdlnego celu, misji, problemu, trudnosci;
zwraca uwage na atmosfere w zespole i zalezy mu na wy-
sokim poziomie energii.

Jest to styl przywddztwa odpowiadajacy potrzebom pra-
cownikdow, ktérzy maja odpowiednie kompetencje, jed-
nak brakuje im wiary w siebie i we wlasne mozliwosci.
Tacy pracownicy nie potrzebujg dokladnych instrukeji,
a wsparcie pomaga im budowaé wiare w siebie oraz daje
motywacje.

Charyzmatyczny lider wyzwala energie i pasje, takze
w sytuacji, gdy brak ku temu racjonalnych argumentéw
czy przestanek, bo ma mocne kompetencje jezykowe
i dobra znajomo$¢ wlasnych emocji oraz emocji innych
0sdb.

Jego staboscig i zarazem mocng strong jest porywanie
tluméw. Historia pokazuje, ze moze to doprowadzi¢
do cudownych rzeczy, lecz takze do tragedii. Atrakcyjna
osobowos¢ lidera moze po prostu uwiesé zespdt i nim

czasem manipulowacd.

Jego odwaga wyraza si¢ w umiejetnosci wystepowania

przed ludZmi i korzystania ze storytellingu. Charyzmatycz-

ny lider wychodzi na aren¢’ i ma odwage wystawiania si¢ na

oceny i hejt, bo jest widziany i publiczny.

Styl wizjonerski

>

Pozycja lidera wyplywa z jego sposobu budowania wizji
i inspirowania ludzi do robienia rzeczy wielkich.

To typ kreatywny, ktéry mys$li niekonwencjonalnie,
chetnie eksperymentuje i jest spontaniczny oraz peten
pomystéw. Dzieki temu mysli dalekosi¢znie i koncepcyj-
nie. Latwo tworzy atrakcyjne wizje przysztosci.

Moéwi bardzo obrazowo, jednak niekoniecznie do
ogromnych tlumoéw.

Poniewaz w kazdej sytuacji widzi potencjal, jest otwarty
na nowosci.

Jego staboscig moze by¢ przyznawanie wigkszej waz-
nosci temu, co moze sie wydarzyé, niz temu, co si¢
dzieje obecnie, co sprawia, ze ma tendencje do skupia-
nia uwagi na tym, co nie zostato zrobione i wywoly-
wac poczucie winy, ze ludziom umyka ,taka §wietlana
przyszto$¢”.

W skrajnym przypadku jego praca opiera si¢ tylko na
tworzeniu wizji, a realizacja go nie interesuje. Moze sie

nudzi lub po prostu nie wie jeszcze jak przewodzi¢.

Lider wizjoner ma odwage marzy¢, przekracza¢ granice,

w odroznieniu od tych, ktdrzy chcg tylko przetrwac.

Styl stuzebny

>

Jego gtowng ideg jest rezygnacja z kontroli i kierowa-
nia pracownikami, bo przywddztwo nie jest osobistym
dobrem lidera i ma stuzy¢ dobrostanowi pracownikéw
i klientow oraz produktywnosci organizacji.

Skupia sie przede wszystkim na potrzebach czlonkéw
zespolu, jednak stawia zespotom i sobie wysokie wy-

Osiem odkry¢ odwaznego przywédcy
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magania, budujac jednoczesnie srodowisko wspierajgce
pracownikéw w osigganiu doskonalosci zawodowe;.

» Umie stucha¢, dobrze przyjmuje informacje zwrotng
ijest empatyczny.

» Uznaje wartosci zespotu i nie raz, nie dwa bywa wspar-
ciem przy realizacji zadan.

» Czesto stosuje coachingowy styl zarzgdzania, czyli pra-
cuje pytaniami i w pozytywnym obszarze potencjalu
pracownikéw. Dzieki temu chetnie wspdtpracuje z in-
nymi i integruje zespot.

> Jest zalecany w zespotach dojrzatych i samodzielnych,
ktore motywuje sama tre$¢ pracy i zadanie, bo jesli nie
ma on autorytetu, szczegdlnie merytorycznego, moze
by¢ wykorzystany przez zesp6t do robienia rzeczy za
nich lub do stuzenia ich interesom.

Lider stluzebny ma odwage pozbyc¢ si¢ kontroli oraz swo-
jego ego. Nie korzysta z mikrozarzadzania.

Styl transformacyjny

» Pozycja lidera wynika z wzajemnego oddzialywania
cztonkdw zespotu i lidera za pomocg wartosci istotnych
dla obu stron. Zarzgdzanie to w tym wypadku uczynie-
nie wspdtpracownikéw ,followersami”, czyli zwolenni-
kami wizji, strategii i planéw lidera, a nie tylko najemni-
kami realizujacymi cele i zadania.

» Typowa jest u niego sp6jnos¢ tego, co mowi, z tym, co
sam robi.

» Lider zainteresowany jest rozwojem pracownikéw
w obszarze zawodowym i osobistym; zarzadza i inspiru-
je poprzez dawanie mozliwosci dzialania, szerokiej wizji
i akceptacji nawet najbardziej odwaznych pomystéw.

» Wazne sg dla niego: tworzenie wizji wraz z zespotem,
inspirowanie do dzialania w kierunku wypracowane;j
wspdlnej koncepgji i transparentna komunikacja.

» Charakteryzujg go: samos$wiadomos¢, autentycznos,
empatia i skromnos$¢; bywa ze angazuje sie w rozwigzy-
wanie konfliktow.

» Gdy w organizacji brak jest w danym momencie jasne-
go obrazu przysztosci (wizji), moze dziala¢ na podstawie
przestanek politycznych lub spotecznych.

Lider transformacyjny ma odwage poswieci¢ czas na roz-
woj zawodowy i osobisty oraz transformacje swoich ludzi.
Bez leku podchodzi do konfrontowania i przeksztalcania
perspektywy i przekonan innych, a metamorfoza sama z sie-
bie nie zawsze jest przyjemna.

Zatem odcienie odwagi bywajg bardzo réine i dobrze
by bylo, zebys liderze korzystal z kazdego z nich, aby dobrze
i efektywnie zarzgdzaé swoim zespotem.

Niejednokrotnie rzeczywisto$¢ bywa inna od teorii i samo
zdefiniowanie styléw przywddczych i ich znaczenia nie jest
réwnoznaczne z ich stosowaniem. Nasi klienci niejednokrot-
nie wykazuja stabosci w obszarze odwagi kierowniczej i z tego
powodu mozna w ich pracy zauwazy¢ negatywne efekty jej
nadmiaru lub niedoboru.
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STYL TRANSFORMUJACY

LIDER TRANSFORMACYINY MA ODWAGE
SWIECIC CZAS WA ROZWO) ZAWODOWY
| DSOBISTY DRAZ TRANSFORMACIE

WOICH LUDZI. BEZ LEKU PODCHODZI DO
KOMFRONTOMANIA | PRZEKSZTALCANIA
PERSPEKTYWY | PRZECONAN INNYCH,
A METARMORFOZA SAMA Z SIEBIE
MIE ZAWSZE JEST PREYIEMNA

2

STYL TRANSAKCYINY

JEGO ODWAGR WYRAZA SIE
W UMIEJETHOSCI POPYCHANIA
TEMATOW, MONITOROWANIY
| EGZEKWOWANIY ZADAR,

MA ODWAGE DO BYCIA
NIELUBIANYM, B0 PRZECIEZ
SA NIEPOPULARNE CELE,
A ON SIE ICH WIE BOI.

STYL StUZeBNy

LIDER StUZEBNY MA ODWAGE
POZEYC SIE KONTROLI ORAZ
SWOIEGO E60.

NIE KORZYSTA Z MICRO
ZARZADZANIA

ele b
ZONGLOWAC 4
_STYLAMI... ]

STYL WIZJONERSKI

LIDER WIZIONER MA ODWAGE
MARZYC, PRZEKRACZAC GRANICE
W ODROZNIENIU 0D TYCH,
KTORZY CHCA TYLKO
PRZETRWAL.

CIRHZSH&‘YCIHY

Jie0 ODWAGA WIRAZA SIE
W _UMIEJETWOSCI WYSTEPOMANIA PRZED
UDZAI | KORZYSTANIA ZE STORYTELLINGU.
LIDER CHARYZMATYCZNY WICHODZI WA
ARENE | MA DDWAGE DO WYSTAWIANIA

TWOJA RETROSPEKTYWA
Ktéry styl przywddztwa rozpoznajesz u siebie?

Wiaczenie ktorych elementéw z innych styléw przywddztwa
daloby ci lepsze rezultaty?

Przyjrzyj sie, w jaki sposéb odwazni bywajg przywddcy. Zasta-
noéw sie, jak tobie najlatwiej jest by¢ odwaznym. Czy wystepo-
wanie przed grupg nie stanowi dla ciebie wyzwania? Moze nie
masz problemdéw z niepopularnymi celami? Aby nie polega¢
jedynie na swoim wlasnym punkcie widzenia, zapytaj przynaj-
mniej trzy osoby z twojego $rodowiska pracy o to, kiedy i jak
przejawia sie twoja odwaga.

Co oznacza w efekcie nadmiar odwagi
kierowniczej?

Lider, ktory jest brawurowy, lekkomys$lny i zbyt odwazny,
charakteryzuje si¢ nadmiarem krytycyzmu, autorytarno$cig
i cho¢ czesto korzysta z informacji zwrotnej, robi to w sposéb
zbyt agresywny i bezposredni. Tak jakby nie do korca rozu-
mial, co czuje jego rozmdwca. Ponadto proporcje doceniania
do krytyki pokazuja, ze zdecydowanie faworyzujg te druga, co
stwarza niepotrzebne konflikty wérdd ludzi i napiecia na linii
lider-pracownik. W zespole moze si¢ pojawi¢ podwyzszony
poziom postawy obronnej, ktéry doprowadza do niewykorzy-
stania potencjatu. ,Boimy sie popelniania bteddw, bo oberwie-
my od szefa, wiec nie bedziemy eksperymentowad, zeby sie¢
nie naraza¢”. To calkiem prosta konkluzja, do ktérej dochodzg
pracownicy. Dlugofalowo myslenie w tym stylu doprowadza

Osiem odkry¢ odwaznego przywédcy
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MOJE POTKZEBY
WAZNIEJSZE OD TWOICH

Pawet: Czes¢, Adam. Zaprositem cie
na to krétkie spotkanie, poniewaz
chciatem z toba porozmawiac

o drobnej rzeczy, ktéra - jalk
uwazam - bardzo by usprawnita
nasze cotygodniowe spotkania
projektowe...

Adam (wchodzi w stowo): Ale
co, nie uwazasz, ze sg dobre? |a
sie czuje super. |a sie realizuje...

naprawde.

Pawet: Zle odczytates moj
komunikat.

Adam (wchodzi w stowo):
Naprawde?
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Pawet: Nie méwie, ze one s3 zte,
ale mam pewien pomyst na ich
usprawnienie. Kiedy stysze twoj
nattol, tak to powiem, nattok...

Pawet: Pomystow. Bardzo jestem

z nich zadowolony, ale... jestem
nieco zirytowany, kiedy rozbijaja mi
one tok prowadzenia...

Adam (wchodzi w stowo): To jestes
zadowolony czy zdenerwowany?

Pawet: Bardziej poirytowany niz
zadowolony.

Adam (moéwi jednoczesnie): No to
jaki?

Pawet: Ale postuchaj, zebysmy
potem mogli o tym podyskutowac.

Adam (kiwa gtowa na zgode).

Pawet: Dziekuje bardzo. Zeby
wykorzystac twoja wiedze
w rewelacyjny sposdb, miatbym

taka propozycije, abys kiedykolwiek
gdy masz jaki$ pomyst, a wiem, ' KONFULIKT i 1
ze one potrafia lotem btyskawicy

wlatywac do twojej gtowy, to je
zapisz, a niekoniecznie werbalizuj
w kazdym momencie...

Adam (prébuje przerywac
poirytowany).

Pawet: Pozwoél mi dokonczyé. Juz
ci powiem, jaki jest méj argument.
Mam tez informacje od innych
cztonkéw zespotu, ze czuja sie
troche niepotrzebni, ze maja
wrazenie, ze to spotkanie jest
tylko dla ciebie i dla mnie, a nie
chciatbym mie¢ takiej sytuaciji.

Wownwzmwosc‘

Adam: Rozumiem, ale mam
wrazenie, ze jesli bede zapisywat
swoje pomysty i zostawiat

je na pézniej, to one straca

swoja warto$é, bo najbardziej
wartosciowe sa wtedy, kiedy my
na jakis temat dyskutujemy. | ja
wtedy chce o nich méwié. | to jest
problem, bo pdzniej to one nie maja
znaczenia. My co$ ustalimy, a moje
pomysty nie bedg uwzglednione.

Pawet: Mam dla ciebie propozycje —
te pomysty, ktére masz, rewelacyjne
idee przygotujesz sobie wczesniej
przed spotkaniem i p6zniej ustalimy
odpowiedni zakres czasowy: 5, 10, ' KONFULIKT i 2
15 minut, w zaleznosci od tego, czy

to bedzie 5 czy 10 pomystéw i je

przedyskutujemy.

Adam: To bedzie juz po zawodach.
To bedzie nie na miejscu.

Pawet: Dlaczego talc uwazasz?

Adam: My dyskutujemy dany
temat, wyciagamy wnioski, a ja
po wyciagnieciu wnioskow mam
pokazac swoje pomysty? Kiedy
pracuje z Robertem, to na biezaco,
i idzie nam super. Robert mnie

0 co$ pyta, ja mu daje swoj pomyst,
grupa przytakuje i jedziemy dalej.
Nie zawsze przytakuje, nie jestem
przeciez alfa i omega, ale jedziemy
dale;j.
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Pawet: ]a nie jestem Robertem.
Zwrd¢ prosze uwage, Ze twoje
zachowanie czesto mnie irytuje
i czesto sprawia, ze inni sg nieco
apatyczni i ospali. Naprawde to
dostrzegam.

Pawet: S ospali. Ja to dostrzegam.
Nie angazuja sie tal bardzo. Raczej
staraja sie wstuchiwac tylko w to,
co ty masz do powiedzenia. A jak
trzeba przedyskutowac rzeczy, na
temat ltorych nie tylko ty masz cos$
do powiedzenia, na przyktad stan
naszego projektu, nasze osiagniecia,
podkresli¢ sobie i uwypukli¢ cele,
zobaczy¢ czy zadania zrealizowane
s przez wszystkich cztonkéw
zespotu, to sa ospali.

| KONFLIKT i 3

Pawet (przerywa): | tal i nie, i tak
i nie, bo jesli bedziesz to robic...

Pawet: Bo jesli bedziesz to robié
w sposéb nieuporzadkowany, wierz
mi, mnie to bardzo irytuje...

Adam: Ze co, ze s3 ospali?

JASNA |
KOMUNIKACIA

Adam (przerywa): Stuchaj, ja chce ci
w tym pomoc, zgadzam sie z toba
w 100 procentach. Uméwmy sie,
ze jal daje ci swoje pomysty, twoim
zadaniem jest, zeby grupe w te moje
pomysty wiaczyé, w dyskusje o nich
i utrzymywac swoj plan, a ja tylko
bede rzucat swoimi pomystami, a ty
bedziesz kontrolowat kiedy mam to
robi¢, a kiedy tego nie robi¢, ale...

Adam (przerywa energicznie): To ja
juz teraz nic nie bede mowit...

| KONFLIKT i 2

Adam: Ale z Robertem [drugim
liderem] to dziata, wiec ja ci nie
wierze, z Robertem to dziata...

Pawet: Nie wiem, czy Robert to robi
w ten, czy inny sposéb. Otrzymuje
sygnaty od grupy projektowej i ja
tez musze zadbaé o spotkania jako
catos$é. Wierz mi, ze to spotkanie,
ktore jest zaplanowane zawsze ma
agende, zawsze ma...

| POSTAWA m

Pawet: Tal? Wiec przyznasz, ze tu
sie rozbijamy o pewien problem...

[POSTAWA m

Pawet: Dlatego zaprositem cie na
rozmowe w cztery oczy.

| POSTAWA m

Pawet: Tak? Stuchaj, zeby
podsumowac to i ustali¢, ze od
nastepnego razu, gdy bedzie przeze
mnie wydzielona odpowiednia
przestrzen do tego, bysmy mogli
zgtaszac¢ pomysty, otwieramy na
przyktad burze mdzgdw, wtedy jest
czas dla ciebie. Oczywiscie w innych
obszarach mozesz sie wtracac,

jak najbardziej, ale nie mozesz
bombardowac i niszczyc reszty
spotkania.

Pawet: Oczywiscie.

Adam: No wiesz, ja widze.

Adam: No jezeli ty to widzisz..., bo
dla mnie jest super. |a sie super
czuje.

Adam: Doceniam to.

BRUDNA
KOMUNIKAC)
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Adam: A mozemy sie umowic, ze
to bedzie nie na koncu spotkania,

ale w trakcie omawianego tematu?

Adam: OK.
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Pawet: Natomiast te twoje uwagi
powinny by¢ konstruktywne,
krétkie i na temat. | wtedy bedzie
OK. Mysle, ze bede sie czu¢ dobrze
na tym spotkaniu, inni tez beda sie
czuli w porzadku i jak najbardziej
nie stracimy twojej wiedzy i twojego
zaangazowania.

|’PO STAWA m Adam: To sie okaze, ale OK.

Pawet: Ale masz jeszcze jakie$
obiekcje?

|—PO STAWA Adam (zdecydowanie): Nie, jest OK,
jest super.

Pawet: Ciesze sie...

Adam: Ale wiesz, jalkbys jeszcze
z Robertem pogadat...

Pawet: Dziekuje za sugestie.

KOMENTARZ

Powyzszy dialog przedstawia rozmowe lidera projektu z do-
$wiadczonym pracownikiem. Przygladajgc si¢ rodzajowi pro-
blemu, jaki jest tutaj poruszany, mozemy sie pokusi¢ o stwier-
dzenie, ze rozmawiajg ze sobg dwaj dojrzali eksperci. Taka
sytuacja zaprasza do prowadzenia rozmowy w formie partner-
skiego dialogu, w ktérym i jedna, i druga strona ma przestrzen
do wypowiedzenia sie. A jak jest w rzeczywistosci?

Od pierwszego zdania mozna odnie$¢ wra-

zenie, ze jest w tej rozmowie co$ bardzo
nieautentycznego. Pojawia sie w niej rozdzwiek miedzy sztyw-
ng formg zaproszenia na spotkanie, a umniejszaniem wagi
tematu. ,No przeciez chce porozmawia¢ o drobnym uspraw-

nieniu”. Kiedy temat na niezobowiazujgca rozmowe jest oma-
wiany w tak formalny sposéb, naturalnie budzi to niepokdj
pracownika, ktéry momentalnie zaczyna sie broni¢. Mamy pa-
radoks - komunikat w stylu: ,Nie boj sie pracowniku, to tylko
drobna rzecz” wywoluje wiekszy niepokéj i opdr niz nazwanie
sprawy wprost. Zresztg az do korica lider nie nazwa celu roz-
mowy po imieniu.

Niestety ten rodzaj prowadzenia dialogu bywa pochodna
ksigzek, kurséw i szkolert menedzerskich, ktére uczg komu-
nikacji opartej na porozumieniu i asertywnosci. Czesto jednak
uczestnik nie wyciaga z nich wniosku, ze aby komunikacja byla
autentyczna i wywierata wplyw, musi zaj$¢ zgodno$¢ miedzy
tym, co czujemy, a co komunikujemy. Na to wszystko wplywa
ciaggle jeszcze popularna metoda udzielania informacji zwrot-
nej w formie kanapki krytyki, polegajgcej na opakowaniu nie-
przyjemnego komunikatu pozytywnym wstepem i zakoncze-
niem. W efekcie w pamigci uczestnika takich zaje¢ pozostaje
przekonanie, ze zawsze podczas rozméw powinno by¢ mito,
bo inaczej pracownik nie przyjmie komunikatu. Reperkusja
tego przekonania jest naduzywanie w rozmowach liderskich
zmi¢kczaczy (wiecej o nich na s. 260-261), takich jak: drobne
usprawnienie, wyzwanie zamiast problem, mata zmiana, jest
taka sprawa itd. Zamiast dba¢ o to, by bylo mito, warto zadba¢
o neutralny wstep, w trakcie ktérego przekazemy prawdziwy
cel i powdd spotkania. To daje poczucie bezpieczenstwa, bo
pracownik wie, w jakich ramach bedzie si¢ poruszat.

BRUDNA
KOMUNIKACIA

T T— n

@ Pracownik wchodzi w stowo liderowi, po-

niewaz wyczuwa drugie dno i zaczyna sie
bronié. Wtedy dowiaduje sie, ze znowu co$ zrobit Zle i popelnit
blad. Tym razem zle odczytat intencje szefa, ktore przeciez nie
zostaly wyrazone wprost. Odpowiedzialno$¢ za porozumienie
w komunikacji szef przerzucil na pracownika. Jest to typowy
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przyktad komunikacji: Ja jestem OK, ty nie jeste$ OK. ,Zle od-
czytale§ moj komunikat”, méwi. ,Ja sie wyrazitem wlasciwie,
to ty mnie nie zrozumiales”. Gra jezykowa To ty bywa dosy¢
czesto sygnalem postawy agresywnej. Po lekturze rozdzialu
drugiego wiesz juz, ze agresja obok zmiekczenia, jest typowg
strategia, ktorg stosujg liderzy, zamiast okazywa¢ empatie.

Wyraznie wida¢, ze lider ma dylemat. Z jed-
== nej strony jest zadowolony z kreatywnosci
jako kompetencji tego pracownika, z drugiej na spotkaniach
projektowych bardzo mu ona przeszkadza. Komunikuje to po-
przez ALE, co powoduje wzrost niepokoju i zanegowanie wagi
kreatywnosci. Gra w TAK, ale buduje mur, bo pracownik
styszy jajako N1E, poniewaz. Nie, poniewaz twoja kreatyw-
nos¢ nie jest dobra. Taki przyklad komunikatu pokazuje, jak
mata zmiana w zdaniu, na poziomie stéw moze wywota¢ zgota
inne reakcje u pracownika. Mozna by w tym momencie do-
sy¢ otwarcie powiedzie¢ o swojej ambiwalencji. ,Wiesz, Adam,
jednocze$nie jestem i zadowolony, i poirytowany. Doceniam
twojg pomystowos¢ sama w sobie, lecz nie odpowiada mi jej
forma, bo rozbija mi ona tok prowadzenia spotkania”. Innym
pytaniem pozostaje oczywiscie, czy zmiana zachowania pra-
cownika na spotkaniu jest prosba ze strony lidera, czy polece-
niem stuzbowym. Bo lider méwi o niej jak o prosbie, a zacho-

wuje sie tak, jakby to bylo polecenie stuzbowe.

' KONFUIKT i 1 Tutaj wyraznie zaczyna sie klaro-

wac konflikt na poziomie warto$-

ci. Pracownik uwaza, ze jego pomysly stanowig duzy wkiad
i $wiadczg o jego wadze w zespole. Tymczasem szef stawia na
porzadek spotkan. Co wiecej, brak tu odwagi lidera, ktéry po
raz kolejny zmiekcza komunikat, zamiast nazwa¢ konflikt po
imieniu: ,Dla mnie wazny jest porzadek, dla ciebie wazne sg

pomysly. Co teraz?”. W zamian méwi metaforami, ktdre nie
sa doceniajace, jak na przyktad ,natlok pomystow, ktore lotem
blyskawicy wpadaja do twojej gtowy”.

Bardzo czesto jedng z form ra-

Wowttozmwosc‘

tunku w dialogu jest odwolywa-
nie si¢ do grupy. ,Nie tylko ja tak mam, inni podobnie to od-
bierajg”. Trudno z tym dyskutowaé, bo owi inni sg nieobecni
przy tej rozmowie. Lider w ten sposéb buduje sobie zaplecze.
A tak naprawde po raz kolejny nie potrafi udzwigna¢ odpo-
wiedzialnosci. Tym razem przenosi ja na grupe. To wiasnie
jest zaprzeczeniem odwaznego przywodztwa, w ktérym lider
mowi w swoim imieniu i jasno nazywa swoje potrzeby, emo-
cje i oczekiwania. Dalej w rozmowie ten problem z przerzu-
caniem odpowiedzialno$ci na osoby zewnetrzne zarysowuje
sie coraz wyrazniej. Poniewaz pracownik ma przeciwko sobie
lidera i grupe (w opinii rozmoéwcy), zaczyna szukac koalicji i na
aren¢ wkracza nieSwiadomy niczego Robert. Nagle problem ze
spotkaniami tego zespotu projektowego dotyczy niemal poto-
wy firmy. Na tym etapie strony wydajg sie gotowe pociggna¢
sie razem w otchlan bardziej, niz oméwi¢ drobne usprawnie-
nie. Wyj$ciem z tej sytuacji moze by¢jezyk osobisty (wiecej
o nim w czesci pierwszej, rozdzial 7) wyrazony frazami: ja chce,
ja potrzebuje, ktéry pomoze budowac autentyczng relacje i za-
gwarantuje, ze pracownik zobaczy osobistg perspektywe i za-
angazowanie lidera, a nie poczuje si¢ straszony wizjg grupy.

' KONFULIKT i 2 Po konflikcie wartosci, w tej czesci

rozmowy i dalej ujawnia sie drugi

konflikt utrudniajacy dojscie do porozumienia rozmoéowcow.
Jest to konflikt styléw myslenia, czyli wynikajacy z rdznic,
w jaki sposob partnerzy postrzegajg rzeczywisto$¢ i przetwa-
rzajg informacje. Lider ma potrzebe wprowadzania struktury,
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porzadkowania informacji, przewidywalnosci zdarzen, prze-
biegu spotkan zgodnie z agendg. Tymczasem pracownikowi
tatwiej mysle¢ podczas rozmowy z innymi, gdy czerpie inspi-
racje od dyskutantéw. Co wiecej, ma talent tgczenia kropek,
wyszukiwania nieszablonowych rozwigzan ad hoc i wnosze-
nia ich do grupy. Obydwa sposoby porzadkowania danych sg
réwnorzednie dobre. W pracy projektowej zaréwno pomysty,
jak i struktura sg niezbedne, by osigga¢ rezultaty. Istotg spra-
wy jest ustalenie, kiedy z jakiego pomystu korzystaé, zamiast
spiera¢ sie, ktéry jest lepszy. Pracownik odstania swoje in-
tencje. Zreszta potrzeba wkladu wybrzmiewa catkiem jasno
w stowach pracownika: ,My co$ ustalimy, a moje pomysly nie
bedg uwzglednione. Bedzie juz po zawodach. To bedzie nie
na miejscu”. 1 oznacza: ,Chce da¢ zespotowi warto$¢”. Cho¢
do tej pory rozmowa miata bardziej charakter walki o to, kto
jest w ofensywie, a kto w defensywie, tu pojawita sie szansa
na dialog. Niestety niewykorzystana. Przetomem mogto by¢
powiedzenie: ,Stysze i doceniam twojg potrzebe dzielenia si¢
pomystami z grupg. Chce, zeby$ ty zrozumial mojg potrzebe
dbania o efektywnos¢ spotkan”.

Po raz pierwszy lider w tym dialogu prébu-

je sie odwota¢ do jasnej komunikacji,
czyli stara sie mowi¢ bezposrednio i faktami. Opisuje grupe
i sytuacje, tak aby pracownik zrozumial, o co chodzi. Moze
warto by bylo objasni¢, co doktadnie znaczy, ze s3 ospali. Za-
wsze w przypadku, kiedy sie méwi o dziataniach (co dokladnie
robig ludzie, kiedy sg ospali na spotkaniu, na przyklad patrzg
w swoje laptopy, milczg itd.), stwarzamy sytuacje, w ktorej
drugiej stronie nie dajemy w ogdle okazji do obrony. Bo to, czy
sg ospali, czy nie, moze podlega¢ dyskusji, ale ze wtedy najcze-
$ciej milcza, tatwo mozna zauwazy¢.

' KONEUIKT i 3 Pracownikowi wydawalo sie, ze

jest osoba, ktora wspiera lidera

oraz zespol i jest wsparciem intelektualnym i merytorycznym.
Tymczasem w rozmowie szef stawia go w roli hamulcowe-
go, ktéry blokuje zespdt, nie potrafi sprosta¢ wymaganiom
lidera i pozostatych cztonkéw zespolu. Hamulcowy to w ze-
spotach rola, ktdra czesto koncentruje na sobie zlo$¢ reszty
cztonkdéw zespotu. W wyniku tego pracownik czuje sie atako-
wany i zaczyna zmienia¢ strategie rozmowy.

|’_P OSTAWA m We wszystkich zaznaczonych tg ikon-

ka partiach dialogu wida¢ wyraznie,

jak pracownik stracit juz che¢ i zapal. Zamiast ttumaczenia
pojawiajg sie wycofanie i zawoalowany cynizm. Wycofanie to
jedna z toksyn komunikacji (opisanych w czgsci pierwszej, roz-
dzial 7), uniemozliwiajgca kontakt, a cynizm jest formg innej
toksyny, czyli pogardy. Wedlug Johna Gottmana obie sg na tyle
silne, Ze mogg doprowadzi¢ do rozpadu relacji. Wida¢, ze w tej
krétkiej wymianie zdani doszto do takiego rozpadu. Wycofanie
ukryte jest za pozorng zgoda. ,To ja juz nic nie bede moéwit,
ciesze si¢” itd. Niewprawny menedzer mdglby uwierzy¢, ze
osiaggnat sukces w rozmowie. Tymczasem pracownik wie, ze
nic juz nie ugra, oficjalnie przystaje na warunki, by zakonczy¢
rozmowe, ktdra do niczego nie prowadzi.

Lider chce spuentowaé¢ rozmowe. Natura
== podsumowania jest taka, ze zbiera si¢ naj-

wazniejsze ustalenia poczynione przez obie strony w rozmo-
wie. Tymczasem nie ma czego podsumowad, poniewaz strony
niczego nie wypracowaly. W zwigzku z tym lider udaje, ze jego
oczekiwania sg réwnoznaczne z podsumowaniem. Co jest za-
chowaniem manipulacyjnym.
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Glebiej analizujgc ten dialog, mozna zauwazy¢, ze spo-
sOb przeprowadzenia tej rozmowy jest odzwierciedleniem
problemu, jaki szef i pracownik majg ze sobg we wspdlpracy
projektowej. Jest to przyktad mikrokosmosu, o ktérym mowa
w czesci pierwszej, rozdzial 5. Przez wiekszg czes¢ tego dialogu
pracownik prébuje sie wtraci¢, powiedzie¢ cos$, wnie$¢ wklad
w postaci swojej perspektywy. Szef dazy do struktury porzad-
ku i zamyka mu usta. W pewnym momencie nawet dostow-
nie. ,Ale postuchaj, zeby$smy mogli o tym podyskutowac” - te
stowa szefa padajace w rozmowie tu i teraz sg jednoczesnie
idealng formula, ktéra proponuje, jako rozwigzanie spotkan
projektowych. ,Stuchaj, a w wyznaczonym czasie sie¢ odezwij”.
Warto na to zwréci¢ uwage, bo sposéb, w jaki strony ze sobg
rozmawiajg, skupia jak w soczewce wigkszy problem. Zamiast
zajmowac sie odleglymi kwestiami, mozna wspoélnie przeana-

lizowad, jak ta rozmowa przebiega tu i teraz.

Co robi¢ w takiej sytuacji?
Po pierwsze przygotuj sie. Pomocne beda pytania z ponizszej
listy:

1. Co chcesz, zeby sie wydarzylo po tej rozmowie?

3. Patrzgc na sytuacje idealng i obecng, jaki jest twoj problem?
Nazwij go wprost.

Przykladowy cel:

1. Uporzadkowane, zgodne z agendg i angazujgce wszystkich
spotkania zespotu projektowego.

2. W trakcie rozmowy ustali¢ z pracownikiem zasady komu-
nikacji podczas spotkan zespotu, zeby zachowa¢ kreatyw-
nos¢ i jednoczesnie zadba¢ o efektywno$¢ zebrania.

Przykladowy problem:

1. Jedna osoba, bardzo aktywna (nie dotyczy to reszty), nie
trzyma sie agendy, wchodzi w moje kompetencje.

Przykladowe trudnosci:

1. Nie umiem okielzna¢ kreatywnosci pracownika i brak mi
umiejetnosci moderowania spotkan.
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Jak moglby wygladaé przykladowy dialog:

Pawet: Czes¢, Adam. Chce z toba
porozmawiac o naszej komunikacji
podczas spotkan zespotu
projektowego. Jak to wyglada

z twojej perspektywy?

Adam (wchodzi w stowo): Super, ja
sie realizuje.

Pawet: OK, stysze, ze jestes
zadowolony. Chce ci teraz
powiedziec, Ze jest mi ostatnio
trudno na tych spotkaniach.

Od jakiego$ czasu mam wrazenie,
ze probuje zmiesci¢ w agendzie
pomysty, ktére dajesz, a inni

nie angazuja sie w to zbytnio.

Tak samo zalezy mi na twojej
pomystowosci, na zaangazowaniu
innych i domykaniu agendy. Ja mam
potrzebe bardziej uporzadkowanych
spotkan, bo w tym jest wartos¢

dla projektu. Co mam zrobi¢
nastepnym razem, kiedy tak bedzie,
zeby ciebie nie zdemotywowac?
Moge ciebie Scinac i uciszac
podczas tych rozméw i moderowac
spotkanie, ale ty jeste$ dojrzatym
pracownikiem i ja nie chce tak

z toba pracowac.

Adam: Robert jako$ sobie z tym
radzi.

Pawet: Nie jestem Robertem, ale
jestem ciekaw, co takiego robi, moze
i nam to sie przyda. Zaproponuj cos.

Adam: Jak pracuje z Robertem, to
na biezaco i to idzie super. Robert
mnie o co$ pyta, ja daje mu swoj
pomyst, grupa przytakuije i jedziemy
dalej. Nie zawsze przytakuje, nie
jestem przeciez alfa i omega, ale
jedziemy dalej.

Pawet: |ak juz méwitem, dla

mnie kluczowa jest rbwnowaga
miedzy twoja kreatywnoscia,
zaangazowaniem innych i realizacja
agendy. Mam spore obawy, ze tutaj
ludzie gtéwnie przytakuja.

Adam: Troche tak, bo to jest

mtody zespdt. Ja mam najwieksze
doswiadczenie. To moze umoéwmy
sie w ten sposob, ze jak ja daje

tobie swoje pomysty, to twoim
zadaniem jest, zeby grupe w te moje
pomysty wiaczyc¢, w te dyskusje

i utrzymywac swoj plan, a ja tylko
bede rzucat swoimi pomystami, a ty
bedziesz kontrolowat, kiedy mam to
robi¢, a kiedy tego nie robic.

Pawet: OK, by¢ moze to jest jakis
pomyst. Sprawdzmy, czy spetnia
wazne dla mnie kryteria. Faktycznie
powoduje zaangazowanie grupy,
mamy twoja kreatywnosc, ale jest
duze ryzylko, ze bedziemy poza
czasem. Pomyslmy, co jeszcze?

Adam: Nie wiem.

Pawet: OK, czy wyrazasz zatem
zgode na to, ze jesli ja zaproponuje
co$, co spetnia te trzy kryteria,
wdrozymy to?

Adam: No to ja sobie o tym
pomysle.

Pawet: OK, pomysl. Tyllo prosze
o trzy—cztery pomysty. Ja tez
przygotuje swoje, zebysmy mogli
je wspdlnie sprawdzi¢ i znalez¢
ten, ktory zadowoli ciebie i mnie.
Sprawdzmy, kiedy mozemy sie
spotkac.
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Zarzadzanie
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PRZYWODZTWO W AKCJI,
CZYLI EFEKTYWNIE ZARZADZAV
POPRZEZ ROZMOWE!

Rozmowa menedzerska to najskuteczniejsze i najszybciej dziataja-
ce narzedzie mogace spowodowac pozadang zmiane, o ile... zosta-
nie dobrze przygotowana i przeprowadzona.

Inga Bielifiska i Zofia Jakubczynska to doswiadczone trenerki i kon-
sultantki, ktére od 2005 roku wspieraja lideréw w budowaniu efek-
tywnych zespotdédw. Stad w ich ksigzce Jeden na jeden znajdziesz
gtéwnie rzeczywiste dialogi, praktyczne wskazéwki oraz opisy do-
Swiadczenh polskich lideréw, a wszystko to okraszone szerszym kon-
tekstem teoretycznym, pozwalajacym lepiej zrozumiec poruszane
zagadnienia.

Dzieki lekturze tej ksiazki zrozumiesz, na czym tak naprawde po-
lega bycie empatycznym liderem, ktéry efektywnie realizuje cele
biznesowe. Nauczysz sie dawaé odwazna informacje zwrotna, ukie-
runkowana na zmiane. Bedziesz miat okazje pracowac z wtasnymi
obawami zwigzanymi z rozwojem swoich ludzi. Dowiesz sie takze,
jak wptywac na pracownika, gdy przyjmuje postawe: Daj mi, daj mi...
awans, podwyzke, szkolenia, ekskluzywne warunki pracy. Postaraj
sie lepiej mna zarzadzac. Dbaj o mnie. Nie przeszkadzaj mi w pracy.

Wyjatkowym elementem ksigzki Jeden na jeden jest transkrypcja
i praktyczna analiza oSmiu dialogéw pomiedzy liderem i pracow-
nikiem. Dowiesz sie, dlaczego prezentowane rozmowy nie dziataja,
cho¢ niektére z nich wykorzystuja obiegowe narzedzia, oraz po-
znasz nowe mozliwosci bardziej skutecznego dziatania. Poza opi-
sami probleméw i komentarzami do dialogdw w ksigzce znajdziesz
tez studia przypadku, ¢wiczenia stuzace autorefleksji i konkretne,
praktyczne narzedzia do wdrozenia w pracy lidera, ktére pozwolg ci
przeku¢ codzienne, trudne rozmowy z pracownikami w rozwaj.
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