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WSTEP

Jest 17 maja 2018 roku. Na konferencji HR-owej w Szczecinie méwig
o tym, w jaki spos6b wspdtpracowaé z wymagajacymi pracownikami
pokolenia Sniezynek (Snowflakes Generation). Po moim wystapieniu wiele
os6b podchodzi do stoiska, zeby kupi¢ moja ksiazke PR.O.M.O.TE.
i porozmawiaé o swoich wyzwaniach liderskich. Stysze, jak wiele trud-
nosci sprawia im motywowanie roszczeniowych pracownikéw i radzenie
sobie z licznymi zmianami na rynku. Pytaja, czy polecam jakie$ lektury
dla lideréw. Jak zwykle rekomenduje¢ Simona Sinka, Kena Blancharda,
a kobietom liderkom — Sheryl Sandberg. Nie umiem jednak znalez¢ na
rynku ksiazki, ktéra podawataby konkretne rozwiazania z obszaru od
budowania autorytetu przez delegowanie az po prowadzenie prezentacji.
Wzdycham cichutko, ze kiedy$ moze znajde czas, zeby napisa¢ ksiazke

dla lideréw, i zapominam o temacie.

Tydziert po evencie dzwoni do mnie Kasia Opiekulska, ktéra organizo-
wata to wydarzenie w Szczecinie, i méwi: ,Przeczytatam twojg ksiazke
PR.O.M.O.TE. Jest super! Proszg ci¢, napisz taka ksiazke dla lideréw —
konkretng, z przyktadami, z humorem, taka w twoim stylu. Liderzy bardzo
potrzebuja tego typu ksiazki. Nie daj si¢ prosi¢!”. Pamigtam, ze jechatam

wtedy samochodem do Katowic (tak, tak, mam zestaw glosnoméwiacy).
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WSTEP

Pomyslatam sobie, ze w sumie nie wiem, co takiego blokuje mnie przed
napisaniem takiego podrecznika jeszcze w tym roku. Szybko przeanali-
zowatam wszystkie wymowki i zanim dojechatam do Katowic, miatam

juz podjeta decyzje — piszg ksigzke dla lideréw!

Dtugo nic nikomu nie méwitam o tym projekcie, bo prawdg powiedziaw-
szy, batam si¢. Tak, batam si¢. Ja tez czgsto mam rézne mniej lub bardziej
racjonalne leki. Réznica migdzy mna a niektérymi osobami jest jednak
taka, Ze ja si¢ bojg, ale zaciskam z¢by i dziatam. Odwaga nie oznacza
braku strachu, bo tylko szalericy niczego si¢ nie Igkaja. Odwaga to dzia-
tanie mimo obaw. Ja odczuwatam niepokéj, czy dam rad¢ opowiedzie¢
w jednej ksigzce o moim pigtnastoletnim do§wiadczeniu bycia Superniania
Lideréw. Potem uznatam, ze nie musz¢ spisywad calego doswiadczenia,
ale to, ktdre bedzie wartosciowe dla lideréw czytajacych ksiazke, jednak
zaczglam miec¢ obawy, czy poradzg sobie z oczekiwaniami lideréw wobec
tej ksigzki. Zarzadzanie pracownikami to bardzo wymagajace zadanie,
a liderzy czgsto oczekujg prostych odpowiedzi na trudne pytania. Wiem,
ze nie zawsze da si¢ jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie: ,,Co zrobi¢
w takiej sytuacji?”. Nie chciatam, by ktokolwiek poczut si¢ zawiedziony
tym, ze czasami pisze: ,to zalezy”. Potem uznatam, ze ksiazka ma by¢
merytoryczna i warto$ciowa, jej celem jest dostarczenie rzetelnych roz-

wigzan, a nie mydlenie oczu czytelnikowi.

Sporo nerwéw kosztowaly mnie rozwazania, czy starczy mi czasu, zeby
ksiazke napisa¢ do korica wakacji 2018 roku. W branzy szkoleniowej
wrzesien i ostatni kwartat roku to zawsze szalenistwo, zdarzaja si¢ miesiace,
gdy mam do poprowadzenia dwadziescia dni szkoleniowych. Wiedziatam,
ze jesli nie skoricze tej ksigzki do korica sierpnia, to nie skoriczg jej w2018
roku w ogéle. Jak zwykle z pomoca przyszlo zarzadzanie sobg w czasie

(co jest teraz wazne, a co moze poczekal) oraz wsparcie najblizszych.



WSTEP

Gdy w sierpniu oddawatam ksigzke redaktorce, czulam ulge i dume, ze
kolejne moje ,,dziecko” trafi do rak czytelnikéw jeszcze w tym roku.

Ksigzke t¢ traktuje jako podrecznik dla lideréw. Skorzystaja z niego na
pewno liderzy, ktérzy dopiero rozpoczynaja swoja przygode w roli sze-
fa. Jestem jednak pewna, ze i liderzy z dluzszym stazem pracy znajda
w niej co$ interesujacego dla siebie. Jak to zwykle bywa, ksigzke pisato
samo zycie. Poszczegdlne rozdzialy ksiazki to tematy, o ktére najczedciej
proszono na szkoleniach, i pytania, ktére wielokrotnie mi zadawano.
Wyzwania przedstawione w ksigzce s3 mi dobrze znane — szkoleniami
zajmuje si¢ od ponad 15 lat, a nieprzerwanie od 2007 roku prowadze¢
projekt ,Akademia Lidera”, czyli cykl kilku dni szkoleniowych roztozo-
nych w czasie i skladajacych si¢ na kompletne dzialanie rozwojowe dla
lideréw. Jesli po przeczytaniu ksiazki uznasz, ze chciatby$ w dalszym
ciagu zglebiac zagadnienia w niej zawarte, to zapraszam Cig do kontaktu
z nami (www.vandahlen.pl) i ustalenia, w jaki spos6b nasz sztandarowy

produke, czyli ,Akademia Lidera”, miatby wyglada¢ w Twojej firmie.

Bardzo mi zalezy, zeby$ czytat t¢ ksigzke uwaznie. Wiem, ze kazdy z nas
chciatby mie¢ uniwersalng instrukcjg obstugi pracownikéw i wskazéwki,
kt6re sprawdza si¢ zawsze i wszedzie. Ja nie mam monopolu na prawde.
W kolejnych rozdziatach dzielg si¢ z Tobg metodami, technikami i roz-
wigzaniami, ktére sprawdzaja si¢ zaréwno w zarzadzaniu moim zespo-
tem (firmg Van Dahlen Group zarzadzam od 2007 roku), jak i zespota-
mi moich klientéw. Pracujac z klientami, mam mozliwo$¢ podpytania,
co doktadnie dzieje si¢ w ich zespole i z czego dana trudnos¢ wynika.
W przypadku ksiazki daje¢ Ci rozwiazania, ktére sprawdzily si¢ w naj-
wigkszej liczbie przypadkéw. To bedzie jednak Twoje zadanie, by dane
techniki i rozwigzania przyporzadkowad do konkretnej sytuacji i kon-

kretnego pracownika.
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WSTEP

Gdyby kto$ zapytal, jakq najwazniejsza rad¢ databym liderom, bytoby
to zdanie: ,Kieruj si¢ pozytywng intencjg’. Niech przyswieca Ci troska
o Twoich ludzi i poczucie odpowiedzialnosci za losy Twojego zespotu,
a w konsekwencji calej firmy. Czasami bedziesz popetnia¢ biedy, ale
to normalne, bo tylko ten, kto nic nie robi, nigdy nie popetni biedu.
Dzialaj z dobrg intencja, wyciagaj lekcje zaréwno ze swoich sukceséw,
jak i porazek oraz obserwuj ludzi, ktérzy doszli tam, gdzie Ty chciatby$
dojé¢, a jestem pewna, ze wkrdtce spojrzysz w lustro i zobaczysz tam

wspaniatego, swiadomego lidera.



PODZIEKOWANIA

Jak to zwykle bywa, splendor ksigzki sptywa na autora, podczas gdy sztab
ludzi mial wptyw na to, ze ksigzka w ogéle mogta powstaé. Szczegdlne

podzi¢kowania nalezg si¢:

* Mojej wspaniatej rodzinie — mamie Ani, tacie Stefanowi, me¢zowi
Jeroenowi i synowi J.J owi. Wspaniale mnie wspieralicie, znoszac moja
nieobecnos$¢ duchows i roztrzepanie, wynikajace z faktu, ze pisanie tej
ksiazki pochtongto mnie catkowicie.

* Ani ,Rudzi’, Adasiowi, Basi, Markowi i wszystkim przyjaciotlom, kt6rzy
przez te wszystkie lata trzymali za mnie kciuki i nigdy nie pozwolili mi
si¢ podda¢, zrezygnowaé z tego, co robig.

* Mojemu wspanialemu zespotowi najblizszych wspétpracownikéw —
Klaudii Fryc-Mallick, Gosi Gabrys, Natalii Flak. Cudownie jest pra-
cowa’ z zespotem, w ktérym zamiast rywalizacji czuje si¢ olbrzymie
wsparcie i zagrzewanie do dziatania. Wiem, jak niesamowitg pracg wy-
konalyscie, Zebym ja miata spokojna gtowe i mogta napisa¢ t¢ ksiazke —
firma Van Dahlen Group Sp. z o.0. jest w tym miejscu dzigki Waszej
cigzkiej pracy, zaangazowaniu i mitoéci, ktérg wktadacie we wszystko,

co robicie. To zaszczyt z Wami pracowac!
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PODZIEKOWANIA

* Michalowi Kanarkiewiczowi — najlepszemu nauczycielowi szachéw

na $§wiecie! Za przyjazii, wsparcie, mobilizowanie, inspirowanie, ktére

zawsze motywowato mnie do dziatania. Dzigkuje, ze dzielisz si¢ ze mna

swojg ogromng wiedza, jednoczes$nie dajac mi przestrzen, by dziataé

po swojemu.

Katarzynie Opiekulskiej — wspaniatej kobiecie i businesswoman. W nie-
bie jest specjalna przestrzeri — dla kobiet, ktére wspieraja inne kobiety,
i Kasia bedzie tam miata swoje miejsce w lozy honorowej. To stowa Kasi

sprawily, ze w maju 2018 roku usiadtam i zacz¢tam pisa¢ t¢ ksiazke.
Kagka, jestes matka chrzestng tego podrecznika ;).

Liderom, z ktérymi miatam zaszczyt wspdtpracowad przez te wszystkie

lata. Jestem tu, gdzie jestem, bo chcieliscie si¢ rozwijaé i kazdego dnia

by¢ lepszymi liderami — chcac by¢ dla Was wsparciem, musiatam uczy¢

si¢ 1 rozwija¢ kazdego dnia — i za to jestem Wam bardzo wdzigczna.
Dzigkuje za kazde trudne pytanie zadane na i po szkoleniu, za kazda
informacj¢ zwrotna, ktéra mi przekazywaliscie, i za olbrzymie zaufanie,
ktérym mnie obdarzyliscie. Z calego serca trzymam za Was kciuki!

Szczegélne podzigkowania kieruj¢ do: Ani Cisak, Dominiki Golus,
Marty Kaminiskiej-Olczak, Kasi Kapusty, Lukasza Kramarza, Natalii

Malinowskiej-Lech i Basi Rutkowskiej, ktérzy byli pierwszymi czytel-
nikami, a zarazem recenzentami tej ksiazki. Kochani, dzickuje Wam
za wszystkie cenne uwagi i wskazéwki — to dzigki Wam ta ksigzka jest
jeszcze bardziej dopasowana do potrzeb lideréw i mam nadzieje, ze

jeszcze lepiej si¢ ja czyta!



JAK CZYTAC TE KSIAZKE?

Uktad ksigzki jest podyktowany moim dos§wiadczeniem szkoleniowym.
Zwykle, gdy prowadzg lideréw w projekcie ,Akademia Lidera”, zaczynamy
od tematu budowania autorytetu i motywowania pracownikéw. Weedy
wprowadzam najwazniejsze pojecia i nakreslam, jak ja rozumiem role
i odpowiedzialno$¢ lidera, co bardzo ufatwia rozumienie tresci, ktére po-
jawiaja si¢ w kolejnych modutach. Oczywiscie mozesz rozpoczaé czytanie
ksiazki od dowolnego rozdzialu. Moja sugestia jest jednak taka, zeby czytaé
poszczegdlne czgici tak, jak sa utozone w tej ksiazce.

Mam wielka nadzieje, ze nie potraktujesz tej ksiazki jako ,weekendowe;j
przyjemnosci”. Ksiazke pisatam w taki sposéb, by kazdy rozdziat byt pe-
ten uzytecznych wskazéwek, narzedzi i przykladéw z zycia. Bardzo zalezy
mi na tym, zeby$ czytal maksymalnie jeden rozdziat dziennie — w skupie-
niu, rzetelnie wykonujac éwiczenia w nim zawarte i spisujac lekcje, ktore
bierzesz z danego zagadnienia. Pomysl sobie, ze jeden rozdzial to jeden
dzieri szkoleniowy (patrzac na ilo$¢ wiedzy zawartej w danym rozdziale,
to jak najbardziej zasadne poréwnanie). Jesli nie chcesz wykonaé ¢wicze-
nia, to prosz¢ Cig chociaz o to, zebys spisal swoje lekcje z danego rozdzia-
tu. W mojej pierwszej ksigzce — RR.O.M.O.TE — skierowanej do ambit-
nych pracownikéw, ktdrzy cheg si¢ rozwijaé, kazdy rozdziat koriczyt si¢
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JAK CZYTAC TE KSIAZKE?

podsumowaniem. Miato to na celu wypracowanie pewnego nawyku ana-
lizowania i wyciagania lekgji dla siebie. Skoro czytasz t¢ ksiazke, to zakta-
dam, ze albo jestes liderem, albo aspirujesz do bycia liderem, wigc ten na-
wyk masz juz opanowany. Spisuj rzetelnie swoje lekcje, a zobaczysz, ze
kazdy z rozdzialéw jeszcze lepiej zapadnie Ci w pamieé. Jesli cheesz, mo-
zesz ksiazke przeczytad na jeden raz, ale obiecaj mi, prosze, ze potem prze-
czytasz ksiazke powtdrnie, pracujac nad kazdym z wyzwan w sposéb mak-

symalnie rzetelny ;).

Zachgcam do czytania ksiazki w parze, to znaczy réwnolegle z druga oso-
ba, abyscie mogli wymienia¢ si¢ obserwacjami i swoimi lekcjami. Wierzg
w narzedzia peer mentoringowe, bo wierze w synergie, ktéra tworzy sie,
gdy dwoje nastawionych na rozwéj ludzi zaczyna wspdlnie i$¢ w tym sa-
mym kierunku. Celem tej ksiazki jest uczynienie z Ciebie jeszcze bardziej

$wiadomego i skutecznego lidera.

Jeszcze jedna wazna uwaga przed przeczytaniem ksiazki. Jest ona bardzo
osobista. Nie traktuj¢ jej jedynie jako podrecznika petnego suchych fak-
téw, wskazéwek i narzedzi. Chciatabym, aby$ czytajac ja, doswiadczat
réznych emocji — radosci, smutku, zaskoczenia, a moze nawet strachu.
Jako psycholog wiem, ze emocje ufatwiaja proces zapamigtywania. Gdy
zapytam Cig, co robiles, gdy dowiedziate$ si¢ o ataku na World Trade
Center, prawdopodobnie podasz mi bardzo dokladnie, gdzie wtedy bytes,
z kim byles i co robites. To zdarzenie byto dla Ciebie tak silnie emocjonalne,
ze na dlugo weszto do Twojego magazynu pamieci dtugotrwatej. Ja tez
cheg pracowad na emocjach, chociaz oczywiscie nie tak silnych. Przygotuj
si¢ zatem na to, ze wpuszczg Ci¢ do mojego $wiata i czasami pojawig si¢
opowiesci mniej zawodowe — robig to jednak $wiadomie i celowo, po to,

by$ wynidst z lektury jak najwicksza wartos¢.
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WYZWANIE 1
JAK BUDOWAC AUTORYTET LIDERA?






dy méwimy, ze kto$ jest dla nas autorytetem, to zazwyczaj staje

nam przed oczami starsza, powazna osoba, ktéra ma gruntowna
wiedze i warto$ciowe doswiadczenia zyciowe, ktérymi chetnie dzieli sie
z innymi. Wierzymy, ze madro$¢ przychodzi z wiekiem. Tymczasem nie-
rzadko wiek przychodzi sam, a zeby by¢ madrym cztowiekiem, wcale nie
trzeba mie¢ kilku dekad na karku. Nie zmienia to jednak faktu, ze duzo
tatwiej budowa¢ autorytet, gdy inni uwazaja nas za madrego czlowieka.
Moim zdaniem to, co buduje autorytet lidera, to wiedza, umiej¢tnosci
i do$wiadczenie. Idealnie jest, gdy te trzy zagadnienia lacza si¢ ze soba.

Warto wigc przyjrzeé si¢ kazdemu z nich z osobna.

Autorytet oparty na wiedzy, czyli wiem ,co”

Jeden z najczgstszych bledéw, ktéry popetniaja firmy, polega na tym, ze
na stanowisko liderskie awansuje si¢ pracownika, ktéry jest najlepszym
specjalista w zespole. Zwykle koniczy si¢ to tym, ze zespdt traci wybitnego
specjaliste, a zyskuje przecigtnego lidera. Oczywiscie nie musi tak by¢, bo
najlepszy specjalista moze tez mie¢ $wietne zdolnosci liderskie, nie mo-
zemy jednak zaktada¢, ze te dwie rzeczy beda szly ze soba w parze. Wiele
razy widziale$ zapewne, co dzieje si¢, gdy wybitny lekarz specjalista zostaje

dyrektorem szpitala. To, ze kto§ potrafi przeprowadzié¢ trepanacje czaszki
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WYZWANIE 1: JAK BUDOWAC AUTORYTET LIDERA?

i zrobi¢ lobotomig, nie oznacza, ze z réwng pewnoscia i finezja bedzie

zarzadzal finansami szpitala i podejmowal trudne decyzje personalne.

Nie zmienia to jednak faktu, ze nadal mamy przeswiadczenie, ze to, co
najlepiej buduje autorytet lidera, to wlasnie wiedza. Jesli masz gleboka
wiedzg i faktycznie jeste$ ekspertem w tym, co robi Twéj zespél, to gra-
tuluj¢ — na pewno tatwo Ci budowa¢ autorytet w swoim zespole. Jesli
wiedzy specjalistycznej nie masz, to zalecam jej zdobycie, bo wiem, ze
bedziesz si¢ lepiej czul, zarzadzajac zespo-
tem, dla ktérego mozesz by¢ merytorycz-
nym wsparciem. Chcialabym jednak pod-
kredli¢ bardzo wazng rzecz — wedtug mnie,
zeby by¢ $wietnym liderem, wcale nie trzeba
by¢ wybitnym specjalista w obszarze, w kté-
rym dziata zespél. Jak to mozliwe? Lider wi-
dzi las, pracownicy widza drzewa. Lider jest
odpowiedzialny za to, zeby wszystkie pro-
cesy w zespole przebiegaty ptynnie i zeby ze-
sp6t byt skuteczny. Pracownicy s3 odpowie-
dzialni za swoje procesy i zwiazane z nimi
wyzwania. Czy lider jest odpowiedzialny
za rezultaty? Bardziej wierz¢ w teorig mé-
wiaca, ze lider jest odpowiedzialny za lu-

dzi, ktérzy sa odpowiedzialni za rezultaty.

Pokaze¢ Ci to na przykladzie. Jedna z 0os6b w naszym zespole jest od-
powiedzialna za wysylke produktéw kupionych online w sklepie. Jej
zadanie polega na tym, by spakowa¢ kupione towary i nada¢ w formie
wybranej przez klienta (np. poczta, kurier). Gdyby ta osoba przyszta do

mnie i wypytywata mnie o zasady nadania przesytki kurierem, to bardzo
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bym si¢ zdziwita. Nie znam si¢ na nadawaniu przesylek kurierem, co nie
oznacza jednak, ze mam wszystko w nosie. W magazynie sa produkty do
wystania, a na koncie s pieniadze, by optaci¢ kuriera. Moim zdaniem
dobry lider to taki, ktéry tak uklada wszystkie procesy w zespole i ich
pilnuje, zeby kazdy pracownik mégt spokojnie wykonywacd swoja pracg.

Nie oznacza to, ze zachgcam Cig, zebys catkowicie porzucit starania na
rzecz zrozumienia, czym zajmuja si¢ Twoi ludzie, i uznal, ze teraz bedziesz
szefem pelng geba i bedziesz tylko rzadzit. Cheg Ci uzmystowié, ze musisz
zdawad sobie sprawe z tego, co robig Twoi ludzie. Dobrze, zebys oriento-
wat si¢ w specyfice ich pracy, ale nie musisz by¢ ekspertem we wszystkim,

czym si¢ zajmuja. Mozesz spokojnie budowa¢ autorytet w inny sposéb.

Autorytet oparty na umiejetnosciach, czyli wiem ,jak”

Jesli nie jestes najlepszym specjalista w swoim zespole, a chciatbys by¢
postrzegany jako osoba, ktéra na swoja pozycje zastuzyta takze ze wzgle-
déw merytorycznych, to proponuje, zebys skupit si¢ na budowaniu
autorytetu opartego na umiej¢tnosciach. Umiejetnosei, czyli strona
praktyczna, wiem, ,jak” co$ zrobié. Bardzo czgsto spotykam si¢ z lide-
rami, ktdrzy nie ukoriczyli zadnych studiéw czy szkolen z przywddziwa,
a mimo to $wietnie sobie radzg w codziennym zarzadzaniu zespotem.
Tacy liderzy moze nie maja teoretycznej wiedzy biznesowej, ale wykazuja
si¢ wspaniatymi kompetencjami (nie potrafig powiedzie¢, dlaczego co$

dziala, ale $wietnie im to dziala).

Umiejetnosci, ktdre moga poméc Ci w budowaniu autorytetu, nie musza
by¢ zdolno$ciami bezposrednio zwiazanymi ze specyfika dziatalnosci
poszczegdlnych proceséw. To moga by¢ umiejetnosci spoteczne albo
interpersonalne. Znam lidera, ktéry nie specjalizuje si¢ w procesach,

zajmujg si¢ tym jego pracownicy, ale jest tak swietnym negocjatorem i ma
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tak dobrg autoprezentacjg, ze gdy rozmawia z klientami, zesp6t patrzy
na niego z podziwem. Ludzie wiedza, ze ten lider nie bytby w stanie
wykonad wickszosci zadan, ktdre oni realizuja, ale ten zespSt ma tez $wia-
domos¢, ze nikt nie reprezentuje i nie broni ich tak dobrze jak ten lider.
Umiejetnoséci negocjacyjne, bieglo§¢ w rozwigzywaniu konfliktowych
sytuacji czy tez twércze podejécie do probleméw to atuty, ktdre zawsze
be¢da dobrze widziane w oczach naszych pracownikéw. Jako ciekawostke
powiem Ci, ze umiej¢tnosci autoprezentacyjne, a zwlaszcza te zwiazane
z wystepami publicznymi, s3 tymi, ktére bardzo szybko beda budowaly
autorytet w oczach naszych pracownikéw. Dlaczego akurat umiejetnosci
zwiazane z wystgpami publicznymi? Wigkszo$¢ oséb panicznie boi si¢
wystepéw publicznych i osoba, ktéra ma lekkos$¢ i swobode w wystepo-
waniu przed wigksza publicznoscia, jest postrzegana jako posiadajaca
niemal nadludzkie zdolnosci. Na taka osobg czgsto spogladamy tgsknym
wzrokiem, myglac sobie: ,,Ale ja bym chciat by¢ taki, nie tremowac si¢
i tak wspaniale prowadzi¢ prezentacje”. Dlatego tez, jesli czujesz, ze nie
masz wiedzy, ktéra moze Ci pomédc w budowie autorytetu w oczach
pracownikéw, to zadaj sobie pytanie, ktére z Twoich umiejetnosci sa

na tyle wartosciowe, ze mogg by¢ wielka korzyscia dla catego zespotu.
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CWICZENIE

Cwiczenie

Pomysl o pieciu umiejgtnosciach, z ktérych jeste§ dumny, ktére pomagaja
Ci w codziennym dziataniu i ktére moga Ci poméc budowad autorytet
lidera. Moze bedzie to strategiczne myslenie, moze talent do kreatywnego
rozwigzywania probleméw? U mnie jest to na przyklad umiejetno$é pub-
licznego wystgpowania, sztuka argumentacji i negocjowania oraz fatwos¢
w szybkim nawiazywaniu relacji. Pomysl o umiejetnosciach, ktére sa dla
Ciebie charakterystyczne, i zastanéw sig, w jaki sposéb mozesz je rozwi-

ja¢ oraz wykorzystywad, tak by stuzyly calemu zespotowi i calej firmie.
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Autorytet oparty na doswiadczeniu, czyli ,juz to robitem”

Czasami zdarza sig, ze liderem zostaje osoba, ktéra nie jest ekspertem
merytorycznym w zakresie specjalizacji zespotu. Co wigcej, nie ma takze
specjalnych zdolnosci, ktére moga wesprzeé zespdt, a dla pracownikéw byé
inspiracja. Czgsto w takim wypadku pojawia si¢ pytanie: ,,Co takiego wno-
si zatem lider do tego zespotu i dlaczego wlasnie ta osoba ma przewodzi¢
innym?”. Jak si¢ domyslasz, chodzi o unikatowe doswiadczenia tej osoby.
Bardzo czgsto firmy, zamiast awansowa¢ kogos z zespotu pracowniczego,
decyduja si¢ powola¢ na lidera osobg, ktéra jest spoza firmy. Dzieje sie
tak wtedy, gdy zesp6t lub nawet caly firme czeka zmiana i potrzeba osoby,
ktéra podobna zmiang ma za sobg i moze podpowiedzieé, co zrobié, by
nie popetni¢ pewnych bledéw i zmiang przejs¢ jak najtagodniej. Czasa-
mi nie musi to by¢ nawet osoba spoza firmy. Niekiedy wystarczy, ze jest
to osoba z innego zespotu, ktéry juz uporat si¢ ze zmiang. Na t¢ zmiang
dopiero szykuje si¢ zesp6t, na ktdrego lidera zostata powotana ta osoba.
W takich sytuacjach zdarza sig, ze lider nie jest ekspertem merytorycz-
nym w procesach pracownikéw, nie ma specjalnych umiejgtnosci, ale ma
doswiadczenie, ktére pomoze zespotowi przej$¢ przez czas peten wyzwan.
Oczywiscie taki lider musi by¢ otwarty na pomoc swoich pracownikéw.
Chodzi jednak o to, ze on jest czgsto jedynym, ktéry moze powiedzieé:

,Bylem, widzialem, przezylem, wiem, co robi¢”.

24



CWICZENIE

Cwiczenie

Pomysl o pigciu doswiadczeniach, ktére pomagaja Ci dziata¢ w Srodowi-
sku biznesowym. Co takiego przezyles, co jest wazna lekcja dla zespotu,
w ktérym obecnie dziatasz, i dla zespoléw, w ktérych bedziesz dziatal.
Ja na przyklad prowadzitam szkolenia w Azji (Indie, Malezja, Filipiny),
dzigki czemu poznatam specyfike wspdtpracy z tymi kulturami. Skutkuje
to tym, ze gdy ktdrys z moich treneréw ma do poprowadzenia szkolenie
w grupie mi¢dzynarodowej, zawsze moze zwréci¢ si¢ do mnie i podpy-
ta¢ 0 moje obserwacje z tym zwigzane. Pomysl o swoich wartosciowych
do$wiadczeniach oraz o tym, w jaki sposéb mozesz je wykorzystywad, by

stuzyly calemu zespotowi i catej firmie.
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Jak juz wspomniatam, idealna sytuacja jest wtedy, gdy lider posiada wszyst-
kie trzy cechy — ma wiedz¢, ma umiejetnosci i ma doswiadczenie. Nie
twierdze, ze w kazdym z tych obszaréw ma by¢ idealny, bo po pierwsze
bycie idealnym nie jest mozliwe, a po drugie — nie przepadamy za osoba-
mi, ktdre sa bliskie ideatom i sprawiaja, ze nie czujemy si¢ wystarczajaco
warto$ciowi. Dobrze jest jednak, gdy lider posiada specjalistyczng wiedzg,
przydatne umiejgtnosci i unikatowe doswiadczenie. Niestety czesto widze,
ze liderzy, ktdrzy nie czujq si¢ ekspertami w obszarach specjalizacji swoich
ludzi, uwazaja, ze nie sa w stanie by¢ dla nich autorytetami i catkowicie

si¢ poddaja.

Chcg, zebys wiedzial, ze specjalistyczna wiedza to nie wszystko. Co wigcej —
moze to zabrzmi kontrowersyjnie — moim zdaniem coraz mniej i coraz
trudnej bedzie budowad autorytet, opierajac si¢ na wiedzy. Dlaczego? Bo
wiedzg coraz tatwiej jest zdoby¢. Kiedys, gdy chciatam si¢ czego$ dowie-
dzie¢ (np. jak si¢ nazywa najwigksze jezioro Nowej Zelandii), musiatam
wykona¢ prace. Bytam zmuszona péjs¢ do biblioteki, odszukaé whasciwa
ksiazke, wypetni¢ rewers, poczekaé na przyniesienie ksiazki przez pania
bibliotekarke i dopiero wtedy padata dtugo wyczekiwana odpowiedz.
Piszac ten rozdziat (jest rok 2018), wrzucitam do wyszukiwarki inter-
netowej frazg: ,najwigksze jezioro Nowej Zelandii” i w ciagu sekundy
dostalam odpowiedz: , Taupo, powierzchnia 616 km?”. Kiedys osoba,
ktéra miata rozlegla wiedze, byta dla nas autorytetem, bo to oznaczato,
ze ta osoba wykonata wielka prace, by t¢ wiedzg zdoby¢. Dzisiaj caly t¢
pracg wykonuje za nas internet, ktdry jest dostgpny w kazdym telefonie.
To nie oznacza, ze wiedza traci na warto$ci. Osoba, ktéra ma rozlegla

wiedze, niestety przestaje by¢ juz dla nas superbohaterem.

Co wigcej, uwazam, ze postep w automatyzacji proceséw biznesowych

bedzie prowadzit do tego, ze procesy oparte na wiedzy zostang przejete

26



AUTORYTET WYNIKAJACY Z PRZYJETEJ POSTAWY

przez komputery, roboty. Komputery ze swojg niesamowitg pamiecia
i szybkoscia wykonywania proceséw i obliczed matematycznych beda
stanowily realne zagrozenie dla niektérych stanowisk pracy zajmowa-
nych obecnie przez ludzi. Co w takim razie bedzie w cenie? To, czego
roboty niepredko si¢ naucza — budowanie relacji, empatia, umiejetnosé
dawania dopasowanego do osoby wsparcia i prawdziwe, ludzkie zain-
teresowanie czlowiekiem jako czujacg istota. Dlatego moim zdaniem
coraz bardziej na warto$ci bedzie zyskiwal nie autorytet oparty na wiedzy,
umieje¢tnosciach czy doswiadczeniu, ale autorytet wynikajacy z przyjetej

postawy, okreslany przez niektérych autorytetem opartym na relacji.

Autorytet wynikajacy z przyjetej postawy

Dla wigkszo$ci lideréw oczywiste jest, ze nie mozna wymagac od pracow-
nikéw punktualnosci, jesli samemu ma si¢ z tym problem. Dla wigkszosci
jest nawet oczywiste, ze nie mozna wymagad, by inni odnosili si¢ z kulturg
do klientéw, jesli samemu daje si¢ klientom wyprowadzi¢ z réwnowagi.
Temat robi si¢ bardziej skomplikowany, gdy

méwimy o motywacji, otwartosci na zmia-

ny, czy choéby proaktywnosci. Regularnie

spotykam si¢ z liderami, kt6rzy narzekaja

na pracownikéw stawiajacych opdr wobec

zmian. Tymczasem na szkoleniach jestem

swiadkiem, ze ci sami liderzy nie sg w pel-

ni przekonani do zmian, glosno komuni-

kuja to swojemu zespotowi, oczekujac, ze

ich pracownicy bedg podchodzili do zmian

entuzjastycznie. Nie mozesz wymagaé od

swoich pracownikéw zachowania, ktérego

sam nie prezentujesz. Koniec i kropka. Tym,

co bedzie pomagato budowa¢ Ci autorytet

27



7 WYZWAN LIDERA

WYZWANIE 1: JAK BUDOWAC AUTORYTET LIDERA?

lidera, bedzie Twoja postawa, ktéra powinna by¢ na tyle motywujaca i in-
spirujaca dla innych, zeby chciano Cig¢ nasladowad. Inspirujaca postawa
to takze taka, ktora jest przede wszystkim autentyczna i spéjna. Teraz, gdy
juz zostate$ liderem, nie musisz udawaé kogo$, kim nie jestes, bo Twdj
zesp6t szybko odkryje, ze grasz, i stracisz szacunek w ich oczach. Jesli co$
jest dla Ciebie nowe, to masz prawo powiedzie¢: ,, To jest dla mnie nowe,
muszg si¢ z tym zapoznaé i wrécg do ciebie w ciagu godziny”. Jesli cos
jest dla Ciebie trudne, to masz prawo powiedzie¢: , To nie jest dla mnie
tatwe, daj mi, prosze¢, przemysle¢ ten temat, wrécg z tym do ciebie jutro”.
Zaufaj mi, ze zesp6t bardziej doceni Twojg autentycznos¢ niz udawanie,

jak wielkim i silnym samcem alfa teraz jestes.

Poruszmy delikatny temat proaktywnosci. Delikatny, poniewaz firmy
chetnie wykorzystuja proaktywnos¢ jako narzedzie, by oczekiwaé od
pracownikéw, zeby dawali z siebie jeszcze wigeej. Doszlo do tego, ze
gdy pytam si¢ na szkoleniu, jak uczestnicy rozumiejg proaktywnos¢, to
stysz¢ odpowiedz: ,Jak zrobi¢ wigcej pracy za mniej kasy”. Faktycznie
ciekawa interpretacja, niemajaca jednak wiele wspdlnego z oryginalnym
ujeciem proaktywnosci. Pojecie proaktywnosci spopularyzowat Stephen
Covey w swojej wspanialej ksigzce zatytulowanej 7 nawykéw skutecz-
nego dziatania. Jak sam Covey przyznaje, osoba bedaca prekursorem
proaktywnosci byl wiedenski psychiatra Victor Frankl, ktéry w czasie
drugiej wojny $wiatowej byt wigzniem obozéw koncentracyjnych, m.in.
Auschwitz. Frankl zauwazyl, ze chociaz w tych okropnych warunkach
zabrano mu prawie wszystko i kontrolowano kazdy jego ruch, to jednak
nie pozbawiono go najwazniejszego. Nie odebrano mu wolnosci tego,
co mydli i czuje. Miedzy bodZcem a reakcja jest bowiem przestrzeri na
decyzje. Decyzj¢ zwigzang ze samoswiadomoscia, sumieniem, wyobraZnia
i wolng wola. Frankl zauwazyt, ze nie ma wplywu na to, co przezywa, ale

ma wplyw na to, jak to na niego oddzialuje. Nie mial wptywu na to, ze
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pojawi si¢ bodziec (brak jedzenia, tortury), ale mial mozliwos¢ kontroli
swoich reakeji (zto$¢, bezsilno$é, obojetnos¢ itd.). Doswiadczenia Fran-
kla byty skrajne i dramatyczne, ale to wtasnie dzigki zrozumieniu, czym
jest prawdziwa wolno$¢ (wolno$¢ wyboru reakeji), przezyt druga wojne
$wiatowa i mogl spelni¢ swoje marzenie — spotkad si¢ ze studentami, by
opowiedzie¢ im o swoich do$wiadczeniach i wywotujacych je refleksjach.
Jesli posta¢ Victora Frankla i jego historia sa dla Ciebie inspirujace, to
zachgcam do lektury jego ksiazki pt. Czlowiek w poszukiwaniu sensu.

Proaktywnos¢ to zatem nie ,,robi¢ wigcej pracy za mniej kasy”, ale branie
odpowiedzialnosci za wszystko, co nas spotyka. Przeciwienstwem postawy
proaktywnej jest postawa reaktywna. Osoba reaktywna po prostu reagu-
je na wszystko, co jej zycie przynosi. Pada deszcz, wige jestem smutny.
Kolezanka powiedziala, ze grubo wygladam w tej sukience, wigc si¢ na
nig obrazam. Jest bodziec, jest automatyczna reakcja. Osoba proaktywna
wie, ze przestrzent miedzy bodzcem (np. pada deszcz) a reakcja mozna
wypetni¢ po swojemu. Nie musi by¢ tak, ze deszcz automatycznie wywo-
tuje zty humor. Zadaj sobie pytanie, jak inaczej mozesz zareagowa¢ i jak
inaczej mozesz zinterpretowad fake, ze pada deszcz. Mozesz na przyktad
bezkarnie zosta¢ w tézku (jesli akurat jest weekend) i oglada¢ ulubione
seriale. Bodziec (deszcz) moze zatem wywotaé pozytywna reakcje (rado$é,
bo zostaj¢ w 16zku i ogladam ulubiony serial).

Co znaczy by¢ proaktywnym liderem? Ja to pojecie rozumiem szeroko.
Przede wszystkim to odpowiedzialno$¢ za wszystko, co si¢ zrobito, i ucze-
nie tego pracownikéw. Nie musi by¢ tak, ze skoro klient napisat do mnie
niemilego maila, to ja mu nic nie odpisze, strzelg focha i w ogéle nie zata-
twig jego sprawy. Migdzy bodzcem (niemity mail) a reakcjg (foch) moze si¢
pojawi¢ samo$wiadomo$¢ i analiza, co si¢ stato, co ja mogg teraz zrobi¢

i jakie zachowanie przyblizy mnie do celu. Moze si¢ okaza¢, ze najlepsza
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reakcjg na bodziec ,niemily mail” wcale nie bedzie reakeja ,foch”, ale
reakcja , telefon do klienta i spokojna rozmowa o tym, co si¢ stato”. Pro-
aktywny lider sam tak postepuje i tego uczy pracownikéw. Proaktywny
lider to zatem taki, ktdry nie reaguje reakcjg ,pretensje” na bodziec ,,btad
pracownika”. Proaktywny lider to taki, ktdry widzi blad pracownika,
bierze trzy glebokie oddechy, méwi do siebie w myslach: ,,Spokojnie, nie
zrobit tego specjalnie, musze ustali¢, co si¢ stalo” i zamiast podnosi¢ glos
na pracownika — podchodzi i rzeczowo rozmawia. W tym ujeciu proak-
tywno$¢ ma bardzo duzo wspdlnego z kontrola emocjonalna, dojrzatoscia
i szeroko rozumiang inteligencja emocjonalng, ktére bardzo pomogg Ci

budowa¢ autorytet w oczach innych ludzi.

Dla mnie proaktywnos¢ to takze wiara w to, ze
z kazdej sytuagji jest jakies wyjscie. Lepsze lub
gorsze, ale zawsze jakies jest. Pomyfdl sobie, ile
razy byles w trudnej sytuacji zyciowej. Moze
siedziale$ zalamany i myglate$, ze nie ma wyj-
$cia, ze nie dasz rady. A potem wstawal nowy
dzien i po prostu dziatates. I okazywalo sig,
ze z kazdej sytuacji jest jakie$ wyjscie. Jasne,
ze nie jest to wyjscie idealne, ale ,jakie$” jest
zawsze lepsze niz zadne. Dla mnie lider nie
musi by¢ superkreatywny (wymyslanie roz-
wigzani), dla mnie lider musi zaraza¢ proak-
tywnoscig (wlewanie w ludzi wiary, ze z kazdej
sytuacji jest jakie$ wyjscie). Moim zdaniem
tego pracownicy oczekuja od lidera — energii,
wiary, nadziei, a czasami ,,mentalnego kopniaka”, ze nie narzekamy, tylko
bierzemy si¢ do dziatania, bo od bezczynnego siedzenia sytuacja si¢ nie

zmieni. Sama bytam wielokrotnie $wiadkiem sytuacji, ze gdy méj zesp6t
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mierzy! si¢ z jakim$ wyzwaniem i nie moglismy ruszy¢, wtedy wystarczyto
powiedzieé: ,Stuchajcie, musi by¢ jakie$ wyjscie, na razie jeszcze go nie
widzimy. Zrébmy przerwe, prze$pijmy si¢ z tym i jutro rano do tego
wrécimy”. I mozesz mi wierzy¢ lub nie, ale nastgpnego dnia spotykalismy
si¢ 1 zawsze pojawialo si¢ jakie$ rozwiazanie. Bardzo mi zalezy na tym,
zeby$ zrozumial i przede wszystkim uwierzyl, ze z kazdej sytuacji jest
jakie$ wyjscie. Jedli nie wierzysz w moje stowa, to spéjrz na swoje zycie
i zobacz, z ilu beznadziejnych sytuacji wychodzites. Tego potrzebuje Twdj
zespél i takiego lidera ludzie szanuja — lidera z energia, ktéry pomoze
im przej$¢ przez najtrudniejsze chwile. Merytorycznie sobie poradza, Ty
masz wla¢ w nich ducha walki i tak zarzadza¢ energia zespotu, by inni

chcieli za Tobg podazac.

Dodatkowo pracownicy szanuja szefa, ktdry czuje si¢ cze¢scig zespotu
i w chwilach sukceséw i w czasie porazek. Nie moze by¢ tak, ze gdy zesp6t
odnosi sukcesy, to lider jest pierwszym, ktéry wypina piers do orderu.
Prawdziwy lider potrafi powiedzie¢ klientowi, przetozonym: , Méj zesp6t
tego dokonat”. Z drugiej strony, gdy zesp6t ponosi porazke, prawdziwy
lider potrafi usigé¢ z zespotem i powiedzieé: , Tym razem nam nie wyszlo.
Nie zatamujmy sig, tylko bierzmy z tego lekeje i ruszajmy do dziatania, bo
wiele pracy przed nami”. Taki lider przed klientami czy przetozonymi nie
moéwi: ,Mdj zesp6t zawalit sprawe”, tylko: ,, Tym razem nam nie wyszlo, ale
juz mamy ustalony plan dziatania oraz wyciagnicte lekcje na przysztos¢”.
Taka postawe lidera pracownicy cenig i za takim liderem podazaja.

Odwaga moralna

Czym jest odwaga fizyczna, kazdy z nas wie. Gdy idziesz ciemna ulicg
i jaki$ typek wulgarnie zaczepia Twoja partnerke, to stajesz w jej obro-
nie. Méwisz mu, zeby sobie poszedt i zastaniasz ja wlasnym ciatem. Tak

przynajmniej wyobrazam sobie reakcj¢ odwaznego mezczyzny. Odwazna
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kobieta zachowa si¢ podobnie, gdy kto§ zaczepi jej dziecko. Stanie mu
na drodze i powie, zeby sobie poszedl. Wyobrazam sobie takze takg sy-
tuacje, ze kobieta zastoni swoim ciatem nie dziecko, a swojego partnera.
Nie ma to wigkszego znaczenia, kogo zastania, chodzi o zastoniecie whas-

nym ciatem i narazenie si¢ na atak.

Odwaga moralna to $wiadomo$¢, co nale-
zy zrobi¢ w danej sytuacji, i podjecie tego
dziatania nawet kosztem utraty popularno-
$ci lub sympatii. Odwaga moralna wynika
z uczciwosci, wewnetrznej spéjnosci i pew-
nosci siebie, ktdre daja nam sil¢, by podej-
mowa¢ dzialania, nawet gdy wiemy, Ze moga
si¢ one spotkac z krytyka. Wspaniatym przy-
ktadem odwagi moralnej jest poprowadze-
nie rozmowy z pracownikiem na temat jego
stabych wynikéw pracy. Wiekszos¢ lideréw
nie lubi tego typu rozméw. Pracownik, kté-
remu powiemy, ze nie spetnia naszych ocze-
kiwari, moze poczué si¢ urazony albo — co
gorsza — przesta¢ mysle¢, ze jeste$my fajni.
Moze nawet bedzie nas troch¢ mniej lubil! Przepraszam, ze w tym miej-
scu ironizuje, cheg Ci jednak pokazad, ze wszyscy si¢ czego$ boimy. Na
kartkach tej ksigzki pisatam juz, ze odwaga to nie jest brak strachu. Od-
waga to dzialanie mimo strachu. Za kazdym razem, gdy mam przeka-
za¢ moim pracownikom nieprzyjemna wiadomo$¢ czy negatywna infor-
macj¢ zwrotna, tez si¢ boje, ze by¢ moze ich urazg; ze si¢ obraza i moze
beda mnie troch¢ mniej lubié. Dajg sobie jednak na to zgode, bo wiem,
ze nie kazdy musi mnie lubi¢. Dajg sobie takze zgode na to, ze jako lider

nie musz¢ by¢ najbardziej lubiang osobg na $wiecie. Jestem przetozong
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moich pracownikéw, a nie ich najblizszg przyjaciétka i powierniczka. Za-
obserwowatam, ze liderzy, ktérych wyréznia odwaga moralna (przeka-
zuja niepopularne informacje), sa duzo bardziej szanowani niz ci, ktérzy

w trudnych sytuacjach chowaja glowe w piasek.

Opowiem Ci histori¢ o pewnym liderze, ktérego brak odwagi moralnej
kosztowat nie tylko utratg autorytetu, ale przede wszystkim spowodowat
powazne konsekwencje prawne. Zespdt, ktérym zarzadzal nasz bohater,
cierpiat z powodu jednego z pracownikéw, ktéry brzydko pachniat.
Temat brzydko pachnacego pracownika to materiat na osobny rozdziat,
pozwdl wigc, ze w tym miejscu poprzestang jedynie na opisie sytuacji.
Pracownik, méwiac wprost, miat bardzo nieprzyjemny zapach potu, a ze
pocil si¢ intensywnie, jego zapach czu¢ byto w calym biurze. Zapach
byt na tyle przykry, ze caly zesp6t na to narzekat, oczywiscie za plecami
pracownika, i chodzit do lidera z prosba, by ten podjat jakie$ dziatania
z tym zwigzane. Lider nie za bardzo wiedzial, co ma zrobi¢, krgpowata
go sama mysl, ze mialby przeprowadzi¢ taka rozmowe. Uznal wigc, ze
temat sam si¢ jakos rozwiaze albo kto$§ w koricu nie wytrzyma i powie
pracownikowi, co mysli o jego zapachu. Lider nie mial odwagi moral-
nej, by zmierzy¢ si¢ z tym problemem. Jakie bylo jego zaskoczenie, gdy
ktérego$ dnia zostal wezwany do dziatu personalnego, by wyttumaczy¢
si¢ z zachowan mobbingowych w swoim zespole. Okazalo si¢, ze koledzy
brzydko pachnacego pracownika nie wytrzymali, kupili na stacji benzy-
nowej trzydziesci zawieszek zapachowych i przykleili pracownikowi do
monitora. Wyobraz sobie teraz, jak si¢ poczut pracownik, ktéry myfslat, ze
ma dobre relacje w zespole, a nagle cala firma wytyka go palcami i $mieje
si¢ z zawieszek zapachowych poprzyklejanych w widocznych miejscach.
Pracownik poszed! do dziatu personalnego i ztozyl oficjalng skarge na
zespOt i przelozonego. Pewnie si¢ domyslasz, po calym wydarzeniu ten

lider miat do siebie olbrzymie pretensje, ze nie poruszyl z pracownikiem
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kwestii brzydkiego zapachu. Gdyby zdoby! si¢ na odwagg, to mozna bytoby
unikna¢ nieprzyjemnosci i upokorzenia pracownika.

Odwaga moralna w relacjach z przetozonymi

Czesto stysze¢ od pracownikéw, ze nie szanuja swojego lidera, poniewaz on
o nich nie walczy. Gdy pytam, co to znaczy, to slysze, ze ,nie potrafi posta-
wic si¢ swoim szefom”. Rozumiem, ze pracownikom nie chodzi o to, zeby
ich lider zaczat si¢ buntowa¢ przeciwko wszystkim decyzjom szefostwa, ale

zeby zaczal wigcej z nimi dyskutowaé i prezentowa¢ zdanie pracownikéw.

Jedna z oséb, ktdra niesamowicie mnie inspiruje, jest Simon Sinek. Jesli
jeszcze go nie znasz, to koniecznie obejrzyj na YouTubie albo bezposrednio
na stronie TEDx jego wyktad pod tytutem How great leaders inspire action
(Jak $wietni liderzy inspirujg do dziatania). W czerwcu 2018 roku miatam
zaszczyt uczestniczy¢é w konferencji ABSL, na ktérej Simon Sinek byt
jednym z prelegentéw. Simon méwit o tym, jak wazna jest troska o pra-
cownikéw i bycie liderem, ktéry nie tylko wymaga, ale przede wszystkim
troszczy si¢ o swoich ludzi. Wyobrazam sobie, ze istnieja szefowie, kt6rzy
podejscie Simona uwazajg za catkowity betkot. Pracownik ma by¢ efek-
tywny, ma pracowa¢, dostarcza¢ wyniki. Nie ma czasu na rozczulanie sie.
Gdy stuchatam Simona i jego wizji przywédztwa, czutam, ze na sali wsréd
tysiecznej publicznosci sq liderzy, kt6rzy mysla sobie: ,Fajne to wszystko,
tylko co z tego, skoro méj szef nigdy w zyciu nie pozwoli mi na takie
podejécie. Bedzie oczekiwat, ze bede dokrecal ludziom $rube i wyduszat
z ludzi jeszcze lepsze wyniki”. Dlatego gdy moderator spotkania spytat,
czy sa pytania ze strony publicznosci, bytam pierwsza osoba, ktéra wstata
z r¢ka podniesiong do géry. Gdy dostatam mikrofon, to drzacym z prze-
jecia glosem zaczgtam: ,,Cze$¢ Simon, jestem Sylwia i jestem Superniania
Lideréw. Chcialam zapytaé, co twoim zdaniem ma zrobi¢ lider, ktéry

chciatby wdraza¢ proponowane przez ciebie rozwigzania, ale wie, ze jego
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szef uzna to za kompletne glupoty i kaze wysysa¢ z ludzi, ile si¢ da?”. Do
dzi§ pamigtam odpowiedz Simona: ,,Odpowiedzialnoscia lidera jest troska
o ludzi i chronienie ich przed przetozonymi, ktérzy maja gdzie$ ludzi i ich
potrzeby. Jedli boisz si¢, ze za bronienie ludzi spotka ci¢ kara i zostaniesz
wyrzucona z firmy, to po pierwsze, zadaj sobie pytanie, czy to naprawde
jest kara i czy cheesz pracowad w firmie, w ktérej musisz broni¢ swoich
ludzi przed szefostwem. Po drugie, nawet jesli ci¢ zwolnia, to zakladam,
ze znajdziesz nowa prace, a twoi ludzie pdjda za tobg”. Bytam wdzigczna,
ze Simon potwierdzil moje przypuszczenia — odpowiedzialnoscig lidera
jest troska o ludzi i chronienie ich przed osobami, ktérym zalezy jedynie

na wynikach.

Odwaga moralna w relacjach z klientami

Jako lider bedziesz miat do czynienia z niezadowoleniem ze strony klien-
téw. Jesli kedry$ z Twoich pracownikéw zrobit cos, co nie podoba si¢
klientowi, to najpewniej klient wréci do Ciebie z zazaleniem na tego

pracownika. Wyobraz sobie, ze trafia do Ciebie takie zazalenie. Jak rea-
gujesz? Zakladam, ze najpierw wotasz do siebie pracownika, przekazujesz

mu zastrzezenia klienta i prosisz, by powiedzial, jak sytuacja wyglada

z jego strony. Nast¢pnie wspdlnie ustalacie plan dziatania i komunikacje
z klientem. Pracujecie razem nad tym, by méwi¢ do klienta tym samym

jezykiem i pokazad, ze pracujecie razem jako jeden zesp6t. Okazuje sig, ze

moje zalozenie nie zawsze znajduje odzwierciedlenie w rzeczywistosci. Sa
liderzy, ktdrzy styszac zarzuty klienta, od razu zakladajg wing pracownika

i odgraiajal sig: ,Oczywiscie, porozmawiam z moim pracownikiem i wy-
ciagng stosowne konsekwencje”. Jeszcze nie znasz catej historii, a juz chcesz

wyciaga¢ konsekwencje? Odwaga moralna w relacjach z klientami polega

na tym, ze potrafisz powiedzie¢ klientowi: ,,Bardzo mi przykro, ze doszto

do calej tej sytuacji. Porozmawiam z moim pracownikiem, dowiem sig,

co sig stalo i jak to wyglada z jego perspektywy, i wréce do pana jeszcze

35



7 WYZWAN LIDERA

WYZWANIE 1: JAK BUDOWAC AUTORYTET LIDERA?

dzisiaj, by ustali¢ kolejne kroki dziatania”. Pracownicy szanuja szefa, ktéry
potrafi ich broni¢ przed ztoscig klientéw, nie zaktada od razu ich winy oraz
wspélnie z nimi szuka rozwigzan, ktére pomoga pracownikom budowaé

autorytet w oczach klientéw.

Tym, co $wiadczy o Twojej odwadze moralnej w relacjach z klientami, jest
takze co$, co bywa niezmiernie trudne dla wigkszosci znanych mi lideréw.
Chodzi o to, by nie podwaza¢ autorytetu pracownikéw w oczach klientéw
poprzez to, ze péjdziesz klientom na reke w sposéb, na ktéry nie zgodzili
si¢ pracownicy. Chodzi o sytuacje, gdy klient prosi o specjalne traktowa-
nie, np. by przyspieszy¢ wysytke jakiegos towaru, a pracownik ttumaczy,
ze niestety ze wzgledu na duza liczbg zaméwien i obowiazujace procedury
zaméwienie wyjdzie za trzy dni. Klient chee, by wyszlo dzisiaj. Pracownik
spokojnie ttumaczy, ze wyjdzie za trzy dni. Klient coraz bardziej zdener-
wowany naciska, by wyszlo dzisiaj. Po jakim$ czasie klient méwi: ,,Chee
rozmawia¢ z twoim przetozonym”. Pracownik przekierowuje komunikacje
do lidera i nagle okazuje si¢, ze jednak wysytka dla tego klienta wyjdzie

dzisiaj, a nie za trzy dni.

Jak myglisz, jak si¢ czuje w takiej sytuacji pracownik, co stanie si¢ z jego
autorytetem w oczach tego klienta? Wiem, ze jako lider posiadasz wigcej
informacji i wiesz, ze warto temu klientowi p6js¢ na reke. Zadaj sobie
jednak pytanie, jak inaczej mozesz zadba¢ o relacje z tym klientem bez
burzenia relacji ze swoim pracownikiem. Moze warto poszukac jakiegos
ztotego $rodka, na przyktad transport nie wyjdzie dzisiaj, ale i nie wyj-
dzie za trzy dni. Jesli klient dofozy jeszcze jakis towar i jego zaméwienie
przekroczy jakas kwote, to wtedy péjdziecie mu na r¢ke i zaméwienie
wyjdzie jutro. Chodzi o to, by umie¢ szukaé twérczych rozwiazan, kedre
zaspokoja potrzeby klientéw, a jednoczesnie ochronia wizerunek Twoich

pracownikéw w oczach klientéw.

36



KONTROLA EMOCJONALNA

Kontrola emocjonalna

Duze psy nie szczekaja. Nie wiem jak Ty,

ale ja, gdy id¢ ulica i widzg przed soba

rottweilera bez kagarica, to odczuwam

pewien niepokdj. Jest mate prawdopodo-

bieristwo, ze ten pies na mnie naszczeka.

On nie musi szczekaé, by wzbudzad strach.

Wystarczy, ze jest i dumnie kroczy. Z kolei

gdy widz¢ na ulicy psa rasy chihuahua

czy york, to absolutnie nie odczuwam

zadnego strachu przed nim. Czuje jedy-

nie napiecie, w zwiazku z tym, ze prawdopodobnie zacznie za chwile
na mnie szczekaé. To szczekanie jest jednak irytujace, bo dla mnie jest
przejawem glebokiego strachu, jaki odczuwajg te zwierzeta — boje si¢
ciebie i nie mam zadnych narzedzi, zebys ty bat si¢ mnie, to chociaz na
ciebie naszczekam. Podobnie jest z liderami. Lider, ktéry wie, w jaki
sposob budowac autorytet, nie bedzie na swoich pracownikéw ,,szczekat”.
Wielu lideréw myli strach z szacunkiem. Jesli Twoi pracownicy boja si¢
Ciebie, to wcale nie znaczy, ze Cig szanuja. To znaczy tylko tyle, ze si¢
Ciebie boja. By¢ moze robig to, czego od nich oczekujesz, bo masz nad
nimi przewage wynikajaca z Twojej pozycji. Jak myflisz, co sig stanie, gdy
ta przewaga zniknie, np. na skutek zmian organizacyjnych? Przypuszczasz,
ie ktokolwiek bedzie Cie stuchal? Ze ktokolwiek bedzie chciat Ci poméc,
gdy bedziesz w potrzebie? Ze ktokolwiek wstawi si¢ za Toba?

Jakis czas temu dzial personalny zaprzyjaznionej firmy produkcyjnej po-
prosil, zebym porozmawiata z jednym z dyrektoréw tej firmy. Dyrektor
zarzadzat jednym z najwazniejszych dzialéw produkcyjnych i miat dosko-
nate wyniki zwiazane z ilocig i jakoscia produkowanych komponentéw.

W czym zatem problem? W tym, ze coraz czgéciej pojawialy si¢ glosy
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pracownikéw, ze dyrektor jest w stosunku do nich — zacytuj¢ pracowni-
kéw — ,,chamski”. Krzyczy, obraza pracownikéw na forum catego zespotu,
wyzywa od idiotdw i straszy, ze wszystkich zwolni, bo z imbecylami nie
bedzie pracowal. Sytuacja zaczeta wymykac si¢ spod kontroli, gdy pojawity
si¢ plotki, ze jeden z kierownikéw czuje si¢ przez tego dyrektora mob-
bingowany, ze przez jego zachowanie nabawit si¢ nerwicy i ma poczatki
depresji. Postanowitam spotkad si¢ z tym dyrektorem i ustali¢, co si¢ dzieje.
Gdy wesztam do jego gabinetu, siedziat przy biurku. W zasadzie to nie
wiem, czy stowo ,siedzial” jest dobrym okresleniem. Przyjat pozycje pot-
lezaca, rozpierajac si¢ na fotelu i kiwajac do przodu i do tytu. Powinnam
by¢ dumna, ze unidst pupe z fotela, by poda¢ mi reke na powitanie. Gdy
zapytalam, czy wie, w jakim celu si¢ spotykamy, odpowiedziat, patrzac
na mnie z wyzszoscia: ,, Wie pani, ja wiem ze ludzie uwazaja, ze jestem
skur*ysynem, ale ja jestem z tego dumny”. Jak si¢ okazalo, uwazal, ze
skoro osiaga zalozone cele produkcyjne, to jest wszechmogacy i nikomu
nawet nie przyjdzie do glowy, by kontestowa¢ jego metody zarzadzania
zespolem. Jak mozna byto przypuszczaé, jego myslenie bardzo szybko
uleglo zmianie, gdy do dziatu personalnego wplyneta oficjalna skarga,
w ktérej znerwicowany kierownik oskarzat dyrektora o mobbing. Firma,
cheac uniknaé probleméw prawnych i wizerunkowych, szybko data dy-
rektorowi alternatywe: albo zmieniasz styl zarzadzania, albo znajdziemy
innego dyrektora, ktéry réwnie sprawnie zrealizuje nasze cele produkcyjne.
Nagle pan dyrektor stat si¢ w stosunku do mnie bardzo mily i chetnie

stawiat si¢ na wszystkie uméwione spotkania szkoleniowe.

Sprawiedliwy szef, czyli jaki?

Temat sprawiedliwosci zawsze budzi emocje. Kazdy z nas chciatby by¢
traktowany sprawiedliwie. Sprawiedliwie, czyli jak? Czy sprawiedliwie zna-
czy kazdemu po réwno? Ot6z moim zdaniem, sprawiedliwie to wcale nie

znaczy kazdemu po réwno, ale kazdemu wedtug zastug. Wyobraz sobie
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pracownika (nazwijmy go Jézek), ktéry daje

z siebie bardzo duzo, przyktada si¢ do realizacji

codziennych zadan, zglasza nowe rozwiazania

i chetnie pomaga innym. Jézek pomaga tak-

ze Fredkowi, ktéry jest stabym pracownikiem.

Stabym w takim znaczeniu, ze nie przyktada

si¢ do pracy, wigkszos¢ czasu spedza w kuchni,

a nie przy biurku, oraz nigdy nie garnie si¢ do

pomocy innym, tiumacza,c, Ze on nie wie, nie

umie, nie potrafi. I teraz wyobraz sobie mo-

tywacj¢ J6zka, gdy dowiaduje si¢, Fredek do-

stanie taki sam bonus kwartalny jak on, poniewaz jego lider postanawia
wszystkich traktowaé na réwni. No przeciez ma by¢ sprawiedliwie, czy-
li kazdemu po réwno! Uwazasz, ze w kolejnym kwartale Jézek bedzie sie
przyktadat do pracy? Pewnie bedzie, jesli ma wysokie standardy dziala-
nia i pracuje dla siebie, a nie dla firmy, gwarantuj¢ ci jednak, ze bedzie

miat poczucie krzywdy i duzego niesmaku.

To samo tyczy si¢, moim zdaniem, innych zachowan w zespole. Bardzo
trudnym tematem s przerwy na papierosa. Pracownicy majg oczywiscie
prawo do przerw, ktdrych dtugos¢ i czgstotliwos¢ jest regulowana kodeksem
pracy. Wigkszos¢ szeféw przymyka jednak oko na czestsze i dtuzsze przerwy
dopéty, dopdki zadania s3 wykonywane i pracownicy wigcej czasu spedzaja
w pracy niz na przerwie. Wyzwaniem sa palacze, ktérzy wychodza w ciagu
dnia pracy na 5-6 przerw papierosowych, z czego kazda trwa minimum
10 minut (na tego papierosa trzeba przeciez dojé¢ albo dojecha¢ winda,
wypali¢ go i wrécié). Oznacza to, ze taki pracownik okoto godziny dziennie
spedza na papierosie. Wiem, wiem, cz¢sto na papierosie omawia si¢ wazne
tematy, a palacze to zwykle najlepiej poinformowani ludzie w firmie. Nie

zmienia to jednak faktu, ze pracownik, ktdry pali, ma czgsto znacznie
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wigcej wolnego niz pracownik, keéry nie pali, a wychodzi jedynie na
standardowa przerwe do kuchni. Palacz tez czesto wychodzi na przerwe
do kuchni, a wiec oprécz przerw, ktére maja osoby niepalace, ma dodat-
kowe przerwy na papierosa. Wielu lideréw pyta, czy reagowaé, czy nie
reagowal na przerwy papierosowe. Moim zdaniem, wszystko zalezy od
tego, jaka jest ich czgstotliwo$¢ i dtugo$é oraz jaka jest ogélnie efektywnosé
pracy danego pracownika. Jesli pracownik nie przesiaduje w kuchni na
plotkach, ale wychodzi na 2-3 przerwy papierosowe w ciagu dnia i do
tego osiaga zatozone cele biznesowe, to moim zdaniem nie ma co robi¢
afery. Gdy jednak pracownik wychodzi na 5-6 przerw papierosowych
i niestety nie osiaga zalozonych celéw, to warto o tym porozmawiaé (jako
szef masz prawo oczekiwaé od pracownika, zeby zamiast siedzie¢ godzing

na papierosie, zajat si¢ w tym czasie praca).

To, co czesto powoduje sytuacje niejasne, to pracownicy, ktc')rzy skariq
na siebie nawzajem. Przychodzi do Ciebie Fredek i méwi: ,,A bo Jézek to
w ciagu dnia wychodzi pigé razy na papierosa, a mnie si¢ czepiasz o plotki
w kuchni”. I tutaj mozna odpowiedzie¢: ,Zwracam ci uwagg na zbyt dtu-
gie przerwy w kuchni, bo nie wykonujesz zadan terminowo. Temat J6zka
ijego przerw przedyskutuje sobie z Jézkiem na spotkaniu indywidualnym,
za$ ty, jesli nie cheesz, zebym czepial si¢ twoich przerw, zacznij realizowaé
zadania na czas”. Kto§ moze powiedzie¢: ,, Ale to nie fair! Skoro Jézek zrobit
swoje zadania, to zamiast i$§¢ na papierosa, niech pomoze Fredkowi, ktory
si¢ nie wyrabia”. Oczywiscie jestem za tym, zeby porozmawia¢ z J6zkiem
i poprosi¢ go, by ograniczyt swoje przerwy papierosowe oraz zeby w tym
czasie pomdgt Fredkowi, ale jestem zdania, ze nie mozna kara¢ Jézka za
to, ze szybko pracuje. J6zek wykonat swoje zadanie sumiennie i rzetelnie,
wigc rozumiem, ze ma ochotg na przerwe. Jesli zaczne go karaé: ,,J6zku,
wiem, ze zadanie wykonale$ superszybko i superrzetelnie i masz ochote

skoczy¢ na szybkiego papierosa, ale jednak poprosz¢ cig, zeby$ w tym
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czasie pomégt Fredkowi”, to nie wplynie to dobrze na motywacj¢ J6zka.
Oczywidcie wiele zalezy od tego, dlaczego Fredek si¢ nie wyrabia — czy to
jest kwestia motywacji, czy kompetencji. Jesli kompetendji, to jestem za
tym, zeby Jézek mu pomégl, ale nadal nie moze by¢ to dla niego kara za
szybkie dzialania. Moze bowiem dojs¢ do tego, ze J6zek zacznie specjalnie
wolniej pracowa¢, bo przeciez na papierosa i tak nie moze wyj$¢, wigc po
co dziala¢ szybko. Jesli jednak stabe wyniki Fredka s konsekwencjg jego
braku motywacji i zaangazowania (nie wykonat zadania, bo zamiast pra-
cowad, siedziat w kuchni i opowiadat o swoich weekendowych libacjach),
to wedtug mnie proszenie Jézka, zeby zrezygnowat ze swojej przerwy

i siadt z Fredkiem, by poméc mu robi¢ jego zadania, jest nie fair!

Jak sam widzisz, temat sprawiedliwosci nie jest tak czarno-bialy, jak si¢
wydaje. Przemysl sobie spokojnie, jak rozumiesz bycie sprawiedliwym

liderem i co to doktadnie znaczy w Twojej pracy.

I na deser... wspdlne imprezowanie

Temat kontrowersyjny i za kazdym razem, gdy poruszam go na szkole-
niach, widz¢ pewien niepokdj w grupie. Ale jak to? Nie mogg chodzi¢ na
imprezy z moimi ludZmi? Zawsze widz¢ ulge w oczach uczestnikéw, gdy
moéwig, ze jak najbardziej mozesz imprezowad ze swoimi pracownikami.
Jest to nawet wskazane w sytuacji, gdy macie wazng dla was okazj¢ czy
rocznicg. Warto takze celebrowaé sukcesy i wspélnie je swigtowad. To
bardzo integrujace i wzmacniajace ducha zespotu. Tak, stusznie si¢ do-
myslasz — nie chodzi o $wi¢towanie samo w sobie, ale o picie alkoholu.
O narkotykach nie wspomng, bo mam nadzieje, ze jeste$ na tyle odpowie-
dzialnym czlowiekiem, ze co$ takiego w ogéle nie przeszto Ci przez mysl.
Pytanie brzmi — czy mogg pi¢ alkohol z moimi pracownikami? A jesli
mogg, to ile? Odpowiedz na pierwsze pytanie jest prosta — oczywiscie, jesli

jeste$ petnoletni i nie masz problemu alkoholowego, to jak najbardziej
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mozesz ze swoimi pracownikami chodzi¢ na imprezy, w trakcie ktérych
pijecie alkohol. Wszystko zalezy od tego, ile tego alkoholu wypijesz.
Nie wyobrazam sobie, ze idziesz ze swoimi pracownikami na imprezg,
ktéra konczysz, lezac nieprzytomnie pod stotem albo wymiotujac gdzies
w kacie, albo jeszcze gorzej — zaczynasz podrywaé pracownice, ktéra
zawsze Ci si¢ podobata. Po takim incydencie nie tylko trudno bedzie
Ci spojrze¢ pracownikom w oczy, ale réwniez — gwarantuj¢ — im bedzie
trudno wymazaé z pamigci obraz Ciebie wymiotujacego w krzakach.
Wyobraz sobie, ze masz teraz udzieli¢ komus$ reprymendy, a ten kto$
oczami wyobrazni widzi, jak wisiate§ na nim z nie$miertelnym ,szanuje¢
ci¢” na ustach. Zdarza si¢ réwniez, ze pod wptywem alkoholu zaczyna-
my rozpowiada¢ informacje, ktére nie powinny by¢ udostepniane szer-
szej publicznosci (np. dotyczace planowanych zmian w firmie). Alkohol
sprawia, ze obniza si¢ nasza samokontrola i zdarza nam si¢ powiedzie¢
lub zrobi¢ rzeczy, ktérych péiniej zatujemy. Wielu lideréw nie zgadza
si¢ ze mng. Uwazaja, ze nie ma nic ztego w piciu do nieprzytomnosci
z pracownikami. Moje pytanie zawsze brzmi — co zyskujesz, CO tracisz?
Moim zdaniem tracisz profesjonalny wizerunek. Co zyskujesz? Wizeru-
nek ,spoko szefa”? Naprawdg uwazasz, ze lepiej by¢ ,spoko szefem” niz
profesjonalnym szefem? Naprawdg uwazasz, ze jak bedziesz ,,spoko szefem”,
to pracownicy beda Ci¢ szanowali, bedg za Toba podazali i beda si¢ od
Ciebie uczyli i Tobg inspirowali? Jedli nie jest to dla Ciebie wazne, to
warto rozwazy¢, dlaczego w ogéle chcesz by¢ szefem i jak rozumiesz rolg
i odpowiedzialnos¢ lidera. Moja rada: jesli chcesz si¢ napié, nawet do
nieprzytomnosci — rozumiem, jeste$ dorosly, to Twoja decyzja i Twoje
zycie — rob to w gronie najblizszych przyjaciél, z ktérymi nie tacza Cig

relacje zawodowe.
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WCZORAJ KUMPEL, DZISIAJ SZEF, CZYLI JAK BUDOWAC AUTORYTET...

Wczoraj kumpel, dzisiaj szef, czyli jak budowac autorytet,

gdy lider wywodzi sie z zespotu

W sumie to nigdy nie rozumiatam do korica, dlaczego ten temat jest taki
trudny. Co takiego robites jako pracownik, ze obawiasz si¢, iz zespét nie
bedzie Ci¢ szanowal jako szefa? Oczywidcie ironizuje, ale robig¢ to po
to, zeby$ sam zauwazyl, ze jesli nie tariczyle$ nago na firmowej imprezie
i nie zrobiles czego$ megagtupiego i megazenujacego, to nie masz pod-

staw do obaw.

Rozumiem, ze wyzwaniem jest delegowanie zadan, rozliczanie pracow-
nikéw z ich wykonania, a jak co$ péjdzie nie tak — przekazywanie nega-

tywnej informacji zwrotnej i dyscyplinowanie.

Po pierwsze, masz prawo czu¢ si¢ troche
zagubiony. Ta sytuacja jest dla Ciebie nowa
i trudna. Co wigcej, masz prawo powiedzie¢
to zespolowi — nie, ze jestes zagubiony, ale
ze ta sytuacja jest dla Ciebie nowa i trudna.
Moje doswiadczenie pokazuje, ze liderzy,
ktérzy prébuja ,,cwaniakowa¢” i pokazad,
jak to $wietnie odnajdujg si¢ w nowej roli,
nie majg najlepszego wizerunku i faktycz-
nie zdarza si¢, ze zesp6t nie jest do nich
przyjaznie nastawiony. Jesli jednak okazesz
pokore i powiesz: ,,Stuchajcie, ta sytuacja
jest dla mnie nowa i trudna, potrzebuje
czasu i waszego wsparcia, zeby jak najle-
piej si¢ w niej odnalez¢”, to jezeli do tej
pory miales dobre relacje z pracownikami,

wszystko powinno péjs¢ OK.
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7 WYZWAN LIDERA

WYZWANIE 1: JAK BUDOWAC AUTORYTET LIDERA?

Po drugie, pewnie masz juz jakie§ obserwacje odnosnie do tego, jak
funkcjonuje zespdt. Widzisz, co dziata i podnosi skutecznos¢ zespotu,
a co nie powinno by¢ zmienione. Tym, co pomoze Ci jako mtodemu
szefowi, jest poprowadzenie spotkania typu ,exposé szefa’. Exposé to
spotkanie, w trakcie ktérego komunikujesz zespotowi, jakich zachowan
oczekujesz, a jakich nie bedziesz tolerowat. Wskazuje si¢ takze nagrody
za sprostanie oczekiwaniom i kary za ich zlekcewazenie. I tutaj docho-
dzimy do sedna sprawy — ten model jest modelem, z ktérym pierwszy
raz spotkalam si¢ w fantastycznej ksigzce Guta i Hamana zatytutowanej
Psychologia szefa (jesli jeszcze jej nie czytates, to bardzo Ci ja polecam). Ja
t¢ ksiazke czytalam po raz pierwszy w 2007 roku i z tego, co pamigtam,
autorzy napisali ja gtéwnie na podstawie swoich do§wiadczen zwiazanych
z kontaktami z szefami dzialéw sprzedazy. Pisz¢ o tym, poniewaz moim
zdaniem zaproponowany przez nich model exposé wymaga korekty, biorac
pod uwagg fakt, ze ponad dziesi¢¢ lat pézniej mamy zupetnie inne po-
kolenie pracownikéw. W wigkszosci branz spotykamy si¢ z tzw. rynkiem
pracownika (czyli tym, ze o pracownika si¢ walczy, a nie odwrotnie), poza

tym nie kazdy szef zarzadza zespotem handlowym.

Model exposé, ktory ja proponuje

1. Okreslenie celu spotkania. Poniewaz obserwowate$ zespét, zwrdcites
uwagg, ze pewne rzeczy funkcjonuja super, a pewne mogtyby dziata¢
lepiej. Intencja jest ustalenie, jakie zachowania sa pozadane i promo-
wane, a jakie utrudniaja pracg catego zespotu i dlatego bedziemy dazyli
do ich zmiany. Warto doda¢: ,,Bardzo zalezy mi na tym, zeby$my wszy-
scy mieli jasno$¢ co do zasad obowigzujacych w naszym zespole, bo to
da nam poczucie przejrzystosci i bezpieczeistwa. Bardzo zalezy mi na

tym, by kazdy w zespole czut si¢ sprawiedliwie traktowany”.
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MODEL EXPOSE, KTORY JA PROPONUJE

2. Przypomnienie cel6w zespotu i podkreslenie wartosci lidera. Zanim
przejdziemy do zachowan pozadanych i niepozadanych, warto przypo-
mnie¢, jakie mamy cele jako zespét i ze prosby o przestrzeganie wigza sie
z zasadami, ktére utatwig osiagniecie tego celu. Warto takze podkreslic,
ze prosi si¢ o pewne zachowania, bo sa one spéjne z systemem wartosci
preferowanym przez lidera i dlatego tez beda przez niego promowane.
Dobrze, zebys na przyktadzie konkretnego zachowania podal, jak
rozumiesz dang warto$¢ w codziennym zachowaniu pracownikéw.
Mozna powiedzieé: ,,Jedng z najwazniejszych dla mnie wartosci jest
szacunek do drugiego cztowicka. Wiem, ze nie zawsze bedziemy si¢
zgadzali, ale chcialbym, zeby$my zawsze si¢ szanowali. To oznacza, ze
kazdy z nas ma prawo powiedzie¢, ze co§ mu si¢ nie podoba. Rébmy
to jednak w sposéb konstruktywny, a wigc merytoryczny, skupiony
na zachowaniu, a nie na osobie, oraz proponujacy rozwigzanie, a nie

skupiajacy si¢ na problemie”.

3. Okreslenie zachowan, ktére dzialaja i wymagaja kontynuacji oraz
stworzenie listy zachowas, ktére warto by wdrozy¢ w zespole, bo
moga przynie$¢ duze korzysci. Jesli jeste$ liderem, ktéry wywodzi
si¢ z zespotu, to czasami nie ma co wylewa¢ dziecka z kapiela. Jesli co$
dziata dobrze, to warto zakomunikowac to zespotowi, podkreslajac, ze
nalezy to kontynuowad, np. wzajemna pomoc, udawanie si¢ na przerwe,
dopiero gdy zadanie jest skoficzone, niezostawianie rozgrzebanego
zadania przed wyjsciem do domu itp. Dodatkowo mozna dodac,
0 co jeszcze si¢ prosi, a czego si¢ nie zaobserwowato, np. ,Bardzo by
mi zalezalo, zeby$my wiccej ze sobg rozmawiali, a mniej mailowali.
Moim zdaniem znacznie przyspieszy to rozwigzywanie pewnych spraw
i pozwoli nam unikna¢ wielu niedoméwiert”. Wazne jest, zeby$ podat,
dlaczego o co$ prosisz — jaka korzy$¢ to przyniesie zespolowi i jak

utatwi wszystkim zycie.
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7 WYZWAN LIDERA

WYZWANIE 1: JAK BUDOWAC AUTORYTET LIDERA?

Nie zach¢cam, by wprost okresla¢ nagrody za przestrzeganie zasad (wiem,
jak bardzo zmienne jest Srodowisko, w ktérym pracujemy, i jak bardzo
demotywuje zespdt obiecanie wigcej, a danie mniej). Jestem jednak za
tym, zeby powiedzie¢: ,Jestem pewien, ze przestrzeganie tych zasad utatwi
nam wszystkim prace, ja oczywiscie tez bede si¢ do nich stosowal. Osoby,
ktére wezma sobie do serca te zasady, moga liczy¢ na moje petne wsparcie,
przychylnos¢ i wspétprace, gdy tylko bedg czegos ode mnie potrzebowaty”.
Czy to znaczy, ze osoby, ktére nie beda przestrzegaty tych zasad, nie moga
liczy¢ na Twoja przychylno$é? No, nie moga. W rozdziale o prowadzeniu
trudnych rozméw z pracownikami pisz¢ o tym, co jest moim zdaniem
jedna z najwazniejszych konsekwencji dla pracownika, ktéry nie spetnia
naszych oczekiwan — my tez nie wspétpracujemy i na pewno nie idziemy
na r¢ke, gdy pracownik tego potrzebuje. ,Ale jak to?!” — moze si¢ ktos
oburzy¢. Po prostu — zesp6t musi wiedzieé, ze jesli wspdtpracuje z Toba, to
Ty wspétpracujesz z nim. Jedli pracownicy nie wspétpracuja, nie spetniaja
oczekiwan i robig rzeczy, ktére sg niezgodne z zasadami obowiazujacy-
mi w zespole, to Ty tez nie masz obowiazku wspétpracowad. Z moich
obserwacji wynika, ze w biznesie zasada nadstawiania drugiego policzka
w ogdle si¢ nie sprawdza.

4. Okreslenie zachowan, ktére nie dzialaja, i prosba o ich zaprzestanie.
Mozna powiedzie¢ wprost, ze zaobserwowato si¢ pewne zachowania,
ktére sa niepokojace, i prosi si¢ o ich zaprzestanie. Lider moze powie-
dzie¢: ,Zauwazytem, ze zdarza si¢ nam spdznia¢ do pracy. Zalezy mi
na tym, zeby$my wszyscy przychodzili punktualnie, bo dzigki temu
mamy pewnos¢, ze wyrobimy si¢ z naszymi obowiazkami na czas oraz
ze nikt nie bedzie musiat wykonywac za nas pracy, np. odbiera¢ naszych
telefonéw. Bardzo zalezy mi na tym, zebySmy wszyscy przychodzili
do biura punktualnie, czyli migdzy 8.30 a 9.00. Ja ze swojej strony

oczywiscie tez bed¢ pilnowat, by si¢ nie spézniac”. I tutaj, jak widzisz,
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méwimy, jakie zachowanie nas niepokoi i dlaczego (jakie zagrozenia
niesie), 0 co w zwigzku z tym prosimy, i deklarujemy si¢, ze réwniez
bedziemy przestrzegad tych zasad. Czy méwic o karach? Gdy wyobrazam
sobie lidera, ktéry wywodzi si¢ z zespolu i nagle staje przed swoimi
kolegami i wymachuje pistolecikiem, to nie robi to na mnie dobrego
wrazenia. Zamiast méwi¢ o karach, lepiej powiedzie¢: , Wierzg, ze kazdy
z nas bedzie przestrzegat tych zasad. Jesli dla kogos bedzie to bardzo
trudne, proszg o sygnal, spotkamy si¢ i porozmawiamy, co si¢ dzieje
i jak wesprze¢ t¢ osobg, by mogta razem z nami przestrzega¢ zasad
obowigzujacych w zespole. Jesli kto§ nadal uporczywie, mimo wielu
rozméw, nie bedzie przestrzegat tych zasad, wtedy bedziemy mysleli
o kolejnych krokach”. Moim zdaniem to wystarczy. Zespét wie, ze
bedziecie pilnowali, by kazdy uczciwie pracowat i jesli kto$ notorycznie
nie bedzie wspétpracowal, to wtedy dajecie sobie zgode na podjecie
bardziej stanowczych dziatari.

5. Czas na pytania i doprecyzowanie niejasno$ci. Na tym etapie warto
zapytaé zesp6t, czy ktéry$ punkt wymaga doprecyzowania. To nie jest
czas na negocjowanie, ale na operacjonalizowanie (jak konkretnie co$
mogloby dziata¢). Czy jesli zesp6t chee znies¢ jakis punkt, to przystaé
na to? Nie jestem zwolenniczka takiego rozwiazania, bo zaktadam, ze
przyszedes na to spotkanie przygotowany i przemyslates sobie kazdy
punkt bardzo dobrze. Mogg si¢ zgodzi¢ na przeformulowanie, jesli caty
zespot podaje racjonalne powody. Nie jestem jednak za catkowitym
wykreslaniem czy zmiana, bo moim zdaniem nie $wiadczy to najlepiej

o Twojej znajomosci zespolu i jego potrzeb.
6. Oczekiwania wobec lidera. Ten punkt jest catkowitg nowoscig w sto-

sunku do exposé proponowanego przez Guta i Hamana. Autorzy pro-

ponuja, by exposé wyglosi¢, da¢ czas na pytania, po czym uktonic¢ si¢
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WYZWANIE 1: JAK BUDOWAC AUTORYTET LIDERA?

i zej$¢ ze sceny. Moim zdaniem w czasach, gdy mamy do czynienia
z mlodym pokoleniem, w przypadku ktérego lepiej sprawdza si¢ party-
cypacyjny styl zarzadzania, lepiej zaproponowa¢ dodanie tego punktu.
Zachg¢cam wiec lideréw, by powiedzieli: ,,Ja wam powiedzialem, jakie
sa moje oczekiwania co do naszej wspotpracy. Teraz wy mi powiedzcie,
czego ode mnie oczekujecie, by wam si¢ dobrze pracowato”. Tak whasnie
proponuj¢ sformutowacé to pytanie: ,,Czego ode mnie oczekujecie, by
nam si¢ dobrze wspétpracowalo?”. I tutaj nie chodzi o koncert zyczeri
w stylu ,,zeby$ nam robit masaz stép, gdy jeste$Smy zestresowani”, ale
o oczekiwania typu, ,ze nawet gdy klient bedzie miat jakie$ zarzuty
przeciw nam, to zanim weZmiesz jego strong, przyjdziesz do nas i spo-
kojnie spytasz, co si¢ stato”. Bardzo czgsto zespdt nie bedzie w stanie
od razu na spotkaniu powiedzie¢, czego ludzie potrzebuja, moga tez
si¢ wstydzi¢ méwi¢ o tym na glos. Jesli zesp6t milezy, bo nie wie, co
powiedzie¢, albo nie chce czego§ méwi¢ na forum, to proponuje za-
powiedzie¢ sesje jeden na jeden, w trakcie ktérych bedzie okazja, by
indywidualnie porozmawia¢ na temat wspéipracy w zespole. Moje
do$wiadczenie pokazuje, ze gdy po takim exposé robi sig sesje jeden na
jeden, pracownicy chetniej si¢ otwieraja i wtedy indywidualnie méwig
liderowi, czego potrzebuja, by dziata¢ jak najefektywniej.
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CWICZENIE

Cwiczenie

Nawet jedli nie jestes nowo mianowanym liderem, moze si¢ zdarzy¢, ze
w Twoim zespole pojawito si¢ pewne rozprezenie i widzisz, ze nie wszyscy
przestrzegajg zasad, ktdre sa dla Ciebie wazne. To tez jest dobry moment,
zeby zrobié spotkanie zespotu i powiedzieé: ,,Moi drodzy, obserwuj¢ pew-
ne rozprezenie, ktére moim zdaniem nie pomaga nam w realizacji celéw
naszego zespotu i dodatkowo nie wplywa dobrze na nasza wspétprace.
Dlatego tez zaprositem was na to spotkanie, zeby$my bardzo jasno okre-
slili, jakie sg zasady, ktére pomoga naszemu zespotowi dziata¢ sprawnie”.
I wygtaszasz przygotowane exposé. Przygotuj je, prosze, teraz, korzysta-
jac z modelu, ktéry zaproponowatam Ci w tym rozdziale.

1. Okresl cel spotkania.

3. Okresl zachowania, ktdre si¢ sprawdzaja, i popros o ich kontynuacje.

Dodaj zachowania, ktére moga poméc zespotowi i popro$ o nie.
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Moje lekcje
Zapisz, proszg, jakie trzy lekcje bierzesz dla siebie z tego rozdziatu — czego

si¢ nauczytes, dowiedziates, jaka wskazéwka byta dla Ciebie szczegdlnie

wartosciowa i inspirujaca:
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JAK BUDOWAG RUTORYTET LIDERA?

— AUTORYTET Y (

Umiejetnosci Doswiadczenie

Wiedza Postawa

— oparty na wiedzy, wiem ,co”
— oparty na umiejetnosciach, wiem ,jak”
— oparty na doswiadczeniu, ,juz to robitem”
— wynikajacy z postawy, proaktywnosg¢,
,Z kazdej sytuacji jest wyjscie"

stowa i dziatania.

POSTAWA

Reaktywnos$¢ vs. Proaktywnosé

Osoba reaktywna automatycznie reaguje
na to, co przynosi jej zycie.

Osoba proaktywna bierze
odpowiedzialnos¢ za swoje mysli, czyny,

—— ODWAGA MORALNA

— w relacjach

z pracownikami
— w relacjach

z przetozonymi
—w relacjach

z klientami

Odwaga moralna to Swiadomos¢,
CO nalezy ZROBIC w danej sytuacji,
PODJECIE tego DZIALANIA

nawet kosztem utraty popularnosci lub sympatii.

Wazna jest
KONTROLA EMOCJONALNA

L,aduze psy nie szczekajg".

J \. J

~

SPRAWIEDLIWOSC

Nie oznacza kazdemu po réwno,
ale kazdemu WEDLUG ZAStLUG.

EXPOSE LIDERA —

1. Cel spotkania

2. Cele zespotu i wartosci lidera

3. Zachowania, ktore dziatajg
i ktore bedg kontynuowane,
oraz zachowania, ktére
chcieliby$my obserwowacd

4. Zachowania, ktére nie dziataja,

prosba o ich zaprzestanie
5. Pytania do lidera
6. Oczekiwania wobec lidera
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