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Szef na miare naszych czasow

e Zarzadzanie konfliktem
* Prowadzenie negocjacji
e Wywieranie wptywu

* Mentoring

A jak Ty wyobrazasz sobie skutecznego SZEFA?

A/ Taki szef to ponury ekonom z nieodtacznym batogiem w dtoni.

B/ Taki szef to bezwzgledny robot, zmuszajacy do pracy po godzinach.
G/ Taki szef to fachowiec, mentor, trener, negocjator, przywddca.

Jesli wybrate$ odpowiedz A — z zalem informujemy, ze te czasy juz nie wroca. Jesli
wybrate$ odpowiedz B — te czasy wtasnie odchodza w sing dal. Przysztos$é biznesu
stoi otworem przed ludZmi, ktdrzy posiadaja przede wszystkim doskonate umiejetnosci
interpersonalne. Skoro czytasz ten tekst, z pewnoscia rowniez aspirujesz do tego
elitarnego grona. Jestesmy tu po to, aby zebraé wszystkie Twoje najlepsze cechy,
talenty oraz kwalifikacje i oszlifowac je niczym cenny diament. Niech wizja szefa
doskonatego stanie sie ciatem!

Ta ksiazka to praktyczny zeszyt éwiczen, dopetniony niezbedng dawka teorii
i przyktadow wzietych prosto z zycia. Pozwoli Ci doskonali¢ Twoje umiejetnosci
i wypracowywac nowe wzory zachowan.

Poznaj zatem:

* dobroczynne skutki wptywu i perswazj,
sprawdzone sposoby wptywania na otoczenie,
narzedzia radzenia sobie z sytuacjami konfliktowymi,
zasady prowadzenia prezentacji publicznych,
arkana motywacyjnych odpraw i narad.
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Spis tresci

Wstep 11
We wstepie migdzy innymi:
B Witamy w siedlisku
B O naszej wspdlnej pracy
B Budowanie relagji interpersonalnych
1 zarzadzanie tymi relacjami
1 Umiejetnosci trenerskie 15
W rozdziale mi¢dzy innymi:
B Artykul konkursowy
B Zaproszenie na studium trenerskie
B Plastry” umieje¢tnosci gléwnych
i instrumentalnych
2 Kropla wiedzy fachowej 25

W rozdziale mi¢dzy innymi:

Zestawienie umiejetnosci w zakresie gotowania
Co to s3 umiejetnosci interpersonalne?

Po co one komu?

Nawyki

Przedszkolak za sterem
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3 Sprzedawanie

W rozdziale mi¢dzy innymi:

Czy szef musi umieé sprzedawac?

Co sprzedajesz, szefie?

Wreszcie trafna definicja sprzedawania
Model pelargonii

Zamknyij si¢!

4 Kupowanie

W rozdziale mi¢dzy innymi:

5 Wplyw

Co to jest kupowanie?

Suk: to jest to!

Kolo kupowania

Co musisz zrobié, aby sprzedaé zegary?

Co musisz zrobié, aby kupié zegary?

W rozdziale mi¢dzy innymi:

Stuprocentowy wplyw na syna
Emocje czy zachowania?

Stany wewngtrzne 1 przekonania
Kazdy czuje innych po swojemu

Wplyw zerowy

6 Sklep menedzerski

W rozdziale mi¢dzy innymi:

Rynkowa teoria kierowania ludZmi
Popyt, podaz

Lejki potrzeb

Potrzeba miloéci w fabryce

Waluta w relacjach interpersonalnych

37

51

63

77
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7 Przywbdztwo szefa

W rozdziale mi¢dzy innymi:

Najkrotszy kurs przywddztwa w Europie
Teoria Babci

Kto to jest dziadek?

Charyzma: czy mozna jg miec?

Przywédczy styl prowadzenia szkolef

8 Ociupinka fizyki jadrowe;j

W rozdziale mi¢dzy innymi:

Lot przez 1000 lat $wietlnych

Co si¢ dzieje, szefie, w czasie lotu?
Nawigacja powrotna

Reguta silnika spalinowego

Droga zycia: od A do B

9 Show szefa, czyli prowadzenie motywacyjnych odpraw i narad

W rozdziale mi¢dzy innymi:

Dobre pytania

Najtrudniejsza (©) umiejgtnosé
Cele narad

Zty szef — dobry szef
Narzedzia dobrego szefa

Czynnosci szczegotowe

10 Umiej¢tno$é prowadzenia prezentacji publicznych

W rozdziale mi¢dzy innymi:

Zn6éw najtrudniejsza (©) umiejetnosc
Procedura sekunda po sekundzie
Wyglos toast

Autoprezentacja

87

103

117

149
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11 Pochwala konfliktu
W rozdziale mi¢dzy innymi:

Co to jest konflike?

B Konflikt a negocjacje
B Albo pokochasz konflikt, albo juz polegles
B Narze¢dzia radzenia sobie
z sytuacjami konfliktowymi
Obrona przed manipulacja
Zabobjcze techniki
Zakoficzenie

W zakoficzeniu mi¢dzy innymi:
B Zadanie finalowe

B Nie tak latwo zabié szefa”

Dodatki

A Tabela umiej¢tnosci instrumentalnych

w zakresie komunikowania interpersonalnego

B Program szkoleniowy

— uzyskanie certyfikatu trenerskiego

C Literatura

159

187

191

193

203
207



9 Show szefa,

czyli prowadzenie
motywacyjnych
odpraw i narad

W rozdziale miedzy innymi:
B Dobre pytania
Najtrudniejsza (?) umiejetnos¢
Cele narad
Zty szef — dobry szef

Narzedzia dobrego szefa

Czynnosci szczegdtowe
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budowanie zlych relacji z innymi ludZmi jest upiornie latwe.

Odwrotnie za§ — odwrotnie. Relacje — to materia nad wyraz
delikatna. Krucha. Fatwa do zniszczenia. Gdyby$Smy mieli spotkaé
si¢ na chwil¢ — w jednym z naszych pomieszczen w siedlisku —
aby przeprowadzié szkolenie o tym, jak skutecznie niszczy¢ stosunki
mi¢dzyludzkie, to potrzebowaliby§my na to pi¢tnasScie minut.
Z profesjonalng wprawg i ogromnym do$wiadczeniem poobra-
zalibySmy wszystkich wokél, 1 mozna byloby rozjecha¢ si¢ do do-
moéw. Proces odwrotny natomiast wymaga wprawy, wiedzy, checi
1 — umiejgtnosci.

Nie ulega kwestii, ze jednym z wazniejszych obszaréw dzia-
lania szefa sg narady, odprawy, rozliczenia i prezentacje — ktére
on sam musi prowadzi. Te imprezy spedzaja nam, pryncypatom,
sen z oczu, uprzykrzajg zycie, powoduja zgage, frustracje 1 bez-
senno$é. Szczegdlnie wiele emocji dostarczajag nam spotkania,
ktére — jak przewidujemy — nie obedg si¢ bez awantury. Nie wie-
dzgc, jak si¢ potoczg, a zatem 1 jak si¢ skoficzg, odczuwamy nie-
smak, obrzydzenie 1 wicieklosc.

Praktyka bywa taka, ze wielu uwaza si¢ za doSwiadczonych
szetow, ktorzy narady prowadza dynamicznie, przeméwienia wygla-
szaja krotkie i zdecydowane, wnioski wyciagaja jedynie trafne,
a zadania dzielg sprawiedliwie. No i — takie ,,c08” realizujg z mar-
szu. Wieloletnie doSwiadczenie, a wige 1 nieustanny trening, pozwala
(?) na takie dzialania. Trening bowiem czyni mistrza, ha! Zaiste
to wspanialy obraz wysokiego poczucia wlasnej wartosci. Inaczej
moéwiac, dobrze jest o sobie mysled pozytywnie.

Zatem jesli tak jest, to odprawom nie poswi¢camy zbyt wiele
uwagi. Do tego — co jest powszechnym alibi — nie mamy czasu
na drobiazgi. Czasu nie mamy! Notatki, ktére przygotowujemy,
zawierajg suche fakty. O komentarze martwi¢ si¢ nie musimy —
dodamy je w swoim czasie, posluzywszy si¢ wrodzong blyskotli-
woscia, inteligencjg 1 przebogatym zasobem stow.
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Mamy tez inne wyja$nienie: tak si¢ jako$ dzisiaj porobilo, ze
procesy zarzadzania ulegly skréceniu, tempo jest ogromne, komu-
nikacja musi by¢ zwigzla 1 dosadna. Poza tym 1 tak jest niezle, ze
w ogole spotykamy si¢ ze swoimi ludZzmi, ktérzy — niech to zosta-
nie w naszym gronie — mogliby to wszystko dostaé w poczcie mai-
lowej; 1 niekiedy z tej formy korzystamy, z ulga odhaczajgc coty-
godniowy apel grozy.

Przyznam sig, ze ten opis dotyczy mojej byfej osoby. Pafistwa,
oczywiscie, nie dotyka on w najmniejszym nawet stopniu! Gdziez-
bym $miat tak oto splugawié nieskazitelny obraz idealnego przewod-
niczgcegol!

W pewnej chwili swojego zycia, ktérego znaczng cz¢SC spedzi-
lem w roli szefa, doszedtem do wniosku, ze odprawy, nasiadéwki
czy spotkania rozliczeniowe powinienem kiedys obejrzec 1 przezy¢
z punktu widzenia (miejsca siedzenia?) podwladnych. Oto zaczg-
tem zadawac sobie dobre — jak uznalem — pytania:

— Czy moi ludzie maszerujg na cotygodniows narade z przy-
jemnoscia 1 radoScig?

— W jakim stopniu kupujg to, co mam im do przekazania?

— Czy do kazdego zebrania przygotowuje si¢ rzetelnie 1 —
co wazne — na piSmie?

— Czy po odprawie jej uczestnicy mysla: ,,Szkoda, ze nastgp-
ne spotkanie dopiero za tydzien...”?

— Jak o nasiadéwce rozmawiajg ze sobg podczas przerwy lub
nastgpnego dnia’?

— Jakimi stowami opisujg to, co si¢ wydarzylo?

— Jak méwig o mnie? (Przy tym pytaniu zacze¢ly mnie swe-
dzie¢ wnetrza dloni i pali¢ koncéwki uszu).

— Jak opowiedzg o naradzie swoim matzonkom, kiedy w domu

padnie pytanie o przebieg tygodniowego rozliczeniar?
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— Czy potrafi¢ radziC sobie z pretensjami, zarzutami 1 obiek-
cjami w taki sposdb, aby nie atakowal podwladnych 1 nie zrzucaé
na nich winy? I...

— ...czy tak ukladam agend¢ spotkania, aby bylo ono auzen-
tycznym motywowaniem mojej zalogi do wzmozonego wysitku
w nadchodzacym tygodniu?

— Co musze¢ robié i jak to robié, aby osiagaé cele o charakterze
dlugofalowym?

Kolejny stres wypelzt spod kamienia, kiedy postanowilem
przemyslec cele takich spotkan.

Mala dygresja. Pewnego dnia, podczas warsztatéw szkolenio-
wych poswicconych motywowaniu pracownikéw, a w trakcie burz-
liwej dyskusji nad przebiegiem dyscyplinujacego spotkania one-
-to-one szefa z pracownikiem, zadalem menedzerowi pytanie:

— Po jaka choler¢ zaprosile§ tego czlowieka do swojego
gabinetu?

On za$ odparl bez wahania:

— Wezwalem go, aby go wreszcie porzadnie opieprzyé! (Cyzuge
wersje light).

Bingo! On go wezwal, aby zmiesza¢ z blotem, da¢ mu do wi-
watu, wbic w glebg, spacyfikowad, rozetrzec na pyt. ..

— I to byt twéj cel? — spytatem.

— Jak najbardziej. W takim celu wlasnie postanowitem si¢
z nim spotkad.

Awantura szkoleniowa zaczela si¢ sekunde potem. Podsta-
wowy za$§ wniosek, jaki wysnuliSmy, brzmial nastgpujaco: Celem
takiego spotkania jest spowodowanie zmiany u pracownika — od zlego
do dobrego wykonywania obowigzkéw. Celem spotkania ojca z synem
po fatalnej wywiadéwce powinno byé znalezienie rozwigzania tej
trudnej sytuacji. Zatem: moze ,opieprzanie” wcale nie byto konie-

czne? Czy nie ma juz innych skutecznych sposobéw inicjowania
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zmian? Zgadzam si¢: bywa, ze trzeba wstrzasnac butelka, aby
uzyskaé jednolity roztwér. Cele jednak lezg nieco dalej. Aby je
osiagaé, nalezy uzywac réznorodnych narzedzi i sposobéw. Komu-
nikowanie si¢ z ludZmi to jest gra intelektualna, a nie rzeznia!
Nawigator przeprowadza okret od punktu A do punktu B, i pod-
kre§lam — ma to robi¢ bezpiecznie! Przywodca wskazuje ludziom
(jednemu cztowiekowi tez!) droge od A do B i — pomaga im
przejsc ten odcinek bez strat wlasnych.

Jakie swoje, czyli menedzerskie, cele narady wydusilem z umy-
slu? Zapisalem to na karteczce, ktéra jakim$ cudem zachowala sig¢
w pekatej teczce z notatkami:

B Spowodowad, aby sprzedaz zostala utrzymana na dotych-

czasowym poziomie.

B Zwickszy¢ miesi¢czng sprzedaz o 1,5%, czyli 18% rocznie
(w pewnym momencie mojej pracy na stanowisku kierownika
agencji sprzedagy miatem pod sobg okolo dwustu trzydziestu
0s0b, podzielonych na zespoly i rogrzuconych na dos¢ znacz-

nym obszarze terytorialnym).
®m  Dac im sil¢ do pracy.
®m  Sprawid, by agenci mieli poczucie stabilizacji.

B Sprowokowaé che¢l do walki o wyzsze prowizje (zwick-
szenie indywidualnej sprzedazy 1 wartosci jednostkowej,

a zatem skuteczniejszego doboru klientow).

®m  Doskonali¢ umiejetnosci sprzedazowe, czyli jednocze$nie
zwigkszal poczucie wartosci 1 cheé do pracy (opracowatem
osmiotygodniowy cykl wdrazania nowego agenta do pracy;
program ten obowigzywat potem w catej firmie).

®m  Dac pracownikom poczucie bezpieczefistwa socjalnego.
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Zapisalem wigc, co robié. Jak to natomiast robié skutecznie,
musialem si¢ dopiero nauczyc.

Mysle, ze mozesz tu dopisac kilka wlasnych dobrych pytan
1 celow. Jesli oczywiscie uznasz to za stosowne.

Przyjrzyjmy si¢ teraz trzem przykladom zwigzanym z prowa-

dzeniem spotkan.

PRZYKYAD I

Szef tu rzadzi. Jest wladca. Mozna by uzyé takiej oto formuly:
»My, Pan Tego Zespolu, informujemy was, robaczki, o zadaniach
na przyszly tydzien”.

Podwladni przyszli, bo muszg przyj$é, chocby byli umierajacy.
Siedzg pokornie, fapki trzymajg na notesach. Nie oddychaja. Wstrzy-
mujg ruchy i1 wylaczajg polaczenia nerwowe w kazdej z pétkul
mobzgowych. Wchodza w stan hibernacji, pozwalajacy zachowac
zycie 1 zdrowie. Dzialanie inne niz sluzalcza pokora grozi Smier-
cig lub kalectwem.

Wieje groza.

Szef nie patrzy na podwladnych. Spoglada w jasng przysztosé
ponad ich glowami. Trudno si¢ dziwié: jest znacznie wyzej. Zresz-
ta... jak bez obrzydzenia patrze¢ na ten mottoch?

Panuje cisza, chyba ze szef przemawia. A przemawial I —
o dziwo — t¢ ciszg tez stychadl!

Kiedy przemawia, uzywa nast¢pujacych zwrotéw:

— Lenistwo was opanowalo; zalosne prézniactwo wylazi ze
wszystkich katéw; cechuje was absolutny brak ambicji; pracujecie
na oSlep; w zeszlym tygodniu méwilem wam, jak to si¢ robi, ale psu
na bude takie gadanie; chyba uwazacie, ze dostaliScie t¢ robotg
dozywotnio; mamy wystarczajacg liczbe druczkéw na obiegéwki. ..

I popularne stwierdzenie: — Jezeli komus$ ta praca si¢ nie

podoba, to nie ma sprawy. Droga wolna! Na wasze miejsca czekajg
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zgraje innych, uczciwych i chetnych pracowaé za czterech. Jak
wyjrzycie przez okno, to zobaczycie za bramg ttumy kandydatéw
na wasze miejscal

Brak reakgji ze strony zalogi. O czym mysla? Boks? Techniki
zwalczania insektéw? Plaza nad Adriatykiem?

Oczywiscie brak pytan. Kazde pytanie bowiem traktowane jest
jak atak na Jego Wyniostos¢.

Gdy istnicje ryzyko konfliktu, szef uprzedza: ,Zadnych awan-
tur nie bede tolerowal, jasne?!”.

Szef proponuje podpisywanie lojalek ("Jesli komus§ zalezy na
zarabianiu...”) o tresci: ,,Do przyszlego tygodnia zobowigzuje si¢
zwickszyé sprzedaz o siedem produktéw”.

Przyszlosé tego zespotu widze czarno. Miatem kiedys takiego

szefa. Jak go dzisiaj wspominam? No...

PRZYKYAD II

Menedzer prosi i blaga. Plaszczy si¢ i skamle. USmiecha si¢ przy-
milnie.

Czuje si¢ malutki, tyci.

Uwaza, ze nawet muchy nie nalezy krzywdzic, a co dopiero
czlowieka, ktory jest pod jego opickunczymi skrzydtami. Gotow
jest pomagal. Karmic tyzeczkg albo wlasng piersia.

Weigz wyciera dlonie o poly marynarki. Nie patrzy na ludzi;
spoglada na podloge, stolik 1 kartki: w dél. Jesli zerknie komus$
w oczy, ma wzrok zaszczutego zwierzaka. Jest ulegly, a zatem
wzbudza nieche i lito§¢. R6zne uczucia mozna budzié w ludziach,
ale kiedy bedzie to lito§¢ — jest po nim.

Ludzie go bezposrednio nie atakujg, byé moze majg pewnosé,
ze ten szef 1 tak nic nie moze. Jest przeciez na krok przed rzuceniem

si¢ pod tramwaj.



124 Profesjonalny szef — fachowiec, mentor, trener, negocjator i przywddca w jednej osobie

Czasem, za plecami, kpig sobie z niego. Zdarza si¢ zreszta, ze
robig to podczas odprawy; ucieche majg wowczas wszyscy. Z gro-
madki wtedy rozlega si¢ glos: ,,Dajcie mu spokéj, bo nie skoficzymy
przed pélnocy”.

Pytania ze strony uczestniczacych w naradzie pracownikéw
bywaja zbyt bezposrednie, aroganckie 1 — bywa — niegrzeczne.

Kiedy szef czuje, ze awantura wisi w powietrzu, macha rckami
1 prosi: ,Dajcie spokéj, po co nam zgrzyty?”.

Uczestnicy od czasu do czasu wychodzg na chwilg ...aby wiccej
nie wrécié. Zawsze si¢ wytlumacza, ze musieli zalatwic co$ pilnego.
Szef zrozumie, zaplacze i przytuli. Och...

Menedzer, w chwili refleksji, mysli o sobie: ,,Jestem dla nich
dobry, jak ojciec. I jak ojcu oni czasem odplacajg si¢ wrednie”. Zu-
pelnie nie zna zasad prowadzenia sklepu menedzerskiego. Nie wie,
czego ludzie oczekuja.

Motywacja — zero.

Szef staby, bierny, traktowany poblazliwie; niskie poczucie
wartoscl. Asertywno$§¢ — zero.

Przyszlosé tego zespotu rowniez widze czarno. Takiego szefa
tez kiedy$ miatem. Co o nim mysle po latach? Szkoda gadaé, chyba
zeby podzieli€ si¢ paroma uciesznymi anegdotkami.

Teraz, zanim spojrzymy na trzeci przyklad, zacytuje — za
Stephenem P. Robbinsem (Zasady zachowania w organizacyi) —
piec patologicznych kultur organizacji. Przy kazdej z definicji
napisz, proszg, kilka przykladow z wlasnych obserwacji lub... z oso-
bistych dokonaf. Zréb to szczerze i na piSmie, najlepiej na osobnej

karteczce lub w notesie z nadrukiem: Tajne specjalnego znaczenia.

Kultura paranoidalna — tak zwana spiskowa teoria dziejow.
Kultura wymuszona — osoba zarzgdzajgca musi mieé pelng

kontrole.
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Kultura dramatyczna — spontaniczno$¢, intuicja, osoba zarzadza-
jaca chce by¢ podziwiana.

Kultura depresywna — osoba zarzadzajgca jest przekonana, ze
nie moze zmieni¢ ustalonego biegu spraw.

Kultura schizoidalna — dystans, samotno$é¢, obawa przed anga-
zowaniem si¢ w cokolwiek; obojetnosé; brak kontaktu; brak

emocji.

Slad po takiej wiwisekeji nie powinien wpa§é w niczyje rece.
Kaz tez wylaczy¢ wszystkie mikrofony, aby nagrania podczas glosnej
lektury notatek nie znalazly si¢ w $rodkach masowego przekazu.
Przed nagraniami przestrzega czlowiek, ktérego darze szacunkiem

1 sympatia: Marcin Daniec.

PRZYKYAD III

Prowadzacy jest przywddca. W pelni korzysta z przywédczego
modelu prowadzenia szkolef, narad i odpraw. Wstuchuje sic we
wlasng intuicje.

Ludzie dostajg to, na co czekajg (wréc do rynkowego modelu. . ).

Menedzer swoim zachowaniem daje podwladnym poczucie
bezpieczenstwa, nawet w sytuacjach krytycznych czy konfliktowych.

Z tym zwigzane jest wybaczanie bledéw 1 niedociagni¢é, co
w najmniejszym stopniu nie wyklucza konsekwencji.

Szef uznaje tylko jedno miejsce koncentracji wzroku: to oczy
poszczegdlnych osob.

Nie ma publicznego wymuszania samokrytyki, jest natomiast
myslenie o przyszlo$ci — o korektach, a nie grzechach.

Szef korzysta z pelnego spektrum umiej¢tnosci zawartych na
stronach naszej ksigzki. Patrz mi¢dzy innymi BABCIA.

Prowadzgcy uzywa na przyklad takich stéw i zwrotéw, jak:

szacunek, dobra postawa, cieszg si¢, jestem dumny, wysoka klasa,
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zapal... Zna prawa 1 techniki perswazji. Wie, co robic 1 jak to robig,
aby ludzie go sluchali. Jest profesjonalnym sprzedawcy idei.

Szef zna swoich ludzi, typy i cechy ich osobowosci. Wie, jak je
czytal, interpretowac 1 z nich korzystal w procesie budowania pozy-
tywnych relacji 1 zarzadzania tymi relacjami.

Celem szefa jest budowanie i podtrzymywanie wysokiego
poczucia wartoSci 1 godnosci jego wspdlpracownikéw. Zapewnia
tym sobie lojalno$¢ i uznanie uczestnikoéw narady.

Oczywiscie informacje zwrotne konstruuje wedlug modelu,
ktory wyklucza negatywne, bezposrednie oceny, a podkresla fakty,
emocje 1 oczekiwania.

Wspomnijmy, ze przywodztwo ujawniane jest na picciu pozio-
mach. Odpowiadajg one na pytanie, dlaczego ludzie idg za przy-
wodca. Na poziomie czwartym odpowiedz jest nastgpujgca: ,,podg-
zaja za nim w zwigzku z tym, co zrobil on dla nich osobiscie”.
Jeszcze raz: pracownik bedzie szedt za Tobg nie dlatego, ze musi, lecz
dlatego, ze Ty zrobites’ cos’ dobrego 1 cennego dla tego pracownika.
BABCIA, lejki, sklep menedzerskir?

Ten zesp6l ma przed sobg przyszlos¢. Jeden z moich przelo-
zonych taki model reprezentowal. Bylo to dawno, dawno temu,
za gbérami, za lasami...

Zastandwmy si¢, jakich narze¢dzi uzywa szef w przykladzie

trzecim.

NARZEDZIA SZEFA 111
®  Umiej¢tno$¢ przekazywania zlej i niekorzystnej dla roz-
mowcy informacji w taki sposob, aby byla ona skuteczna,
ale nie ponizajgca. Czyli: fakty — emocje — oczekiwania.
B Pelny komunikat, lub inaczej komunikat czterowar-
stwowy: widz¢ — mysle — czuj¢ — potrzebuje. Analogia

do czterosuwowego silnika spalinowego. Ssanie — spreza-
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nie — praca — wydech. Przyktad: Od godziny i szesciu minut
biegasz od sciany potudniowej do sciany potnocnej — Mysle,
ge masz jakis wielki klopot — Czujg si¢ tym mocno zmar-
twiony 1 sfrustrowany — Chciatbym, zebys si¢ wreszcie zatrzy-

mat, usiadt 1 powiedzial mi spokojnie, co sig stato.

Brak publicznej krytyki. Zamiast tego — modwienie o swo-
ich uczuciach, emocjach i stanach wewnetrznych. Czyli:
umiejetno$é wyglaszania informacji zwrotnej w warunkach
prostych 1 konfliktowych. Przyklad: Wielce szanowny panie
dyrektorze, czuje si¢ bardzo zaklopotana faktem, ze nazwal
mmnie pan idiotkq, pomiotem 1 pylem marnym.

Umieje¢tno$¢ parafrazowania. Szczegdblnie w sytuacji kon-
fliktu! Parafraza, tym doskonalym narzedziem, zajmiemy
si¢ w rozdziale po§wigconym konfliktowi.

Unmieje¢tnosé aktywnego sluchania, czyli — jak okreslit to
aktor, Krzysztof Majchrzak — ,,uwaznos¢ organiczna”.

Cechuje go CIEKAWOSC wszystkiego, co go otacza,
a przede wszystkim ludzkich probleméw zawartych w ich
wypowiedziach i zachowaniach. Ciekawo$¢, dodam, ma
moim zdaniem wariant zero-jedynkowy, podobnie jak
zaufanie. Albo jest — albo go nie ma. Siedemdziesi¢ciopro-
centowe zaufanie wydaje mi si¢ brednig. Poza tym mierni-
kiem ciekawosci bedzie opinia rozméwecy: ,,On naprawde

jest zainteresowany moimi problemami”.
Unmiej¢tnosé zadawania pytan. Proste? Aha...
Unmiej¢tno$é milczenia.

Praktyczna umiej¢tno$¢ wykorzystania analizy transak-
cyjnej. Tej fascynujacej metodzie poSwigcimy czas w trakcie

szkolenia trenerskiego.
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B  Umiejetnosé chwalenia w taki sposdb, aby osoba chwalo-
na byla z tego dumna i zadowolona. Pochwala musi by¢

motywujacal

B Umieje¢tno$é krytykowania bez niszczenia, ponizania

i demotywowania.

B Praktyczne stosowanie zasady: ,,mdj rozméwca moze mi
moéwié, co mu si¢ zywnie podoba”. Druga cz¢$¢ tej wypo-
wiedzi brzmi: ,,...ale czy ja potrafi¢ poradzi¢ sobie z tymi
wypowiedziami, niekoniecznie niszczac adwersarza?”.
Moje spostrzezenie jest takie, ze jesteSmy malo odporni
na leciuchng nawet krytyke, obrazamy si¢ przy byle oka-
zji, spiskowa teoria podsuwa nam mysl, ze podwladni
chca nam zaszkodzié. Zbyt czgsto korzystamy z ataku, zbyt
malo za$§ ze wschodnich technik walki, w ktérych elastycz-
no§¢ 1 ugiecie si¢ sg o wiele wazniejsze niz wykonanie

oblednego, podswiadomego polecenia: ,,Zabij go!”.

m  Stosowanie w praktyce 12 zasad wydobywania z ludzi tego,
co najlepsze (Alan Loy McGinnis).

B Szukanie zalet, a nie wad swoich ludzi. Odnosz¢ nieod-
parte wrazenie, poparte dziesigtkami opinii i poczynionymi
obserwacjami, ze w wigkszoSci mamy znakomite umie-
jetnoSci w lapaniu innych na blgdach, kleskach, niedocig-
gnigciach. Oni, ci inni, w naturalny sposéb odbiegajg od
pojec 1 modeli, jakie mamy w swoich glowach, a zatem... s
inni. Ci za$, ktérzy odrézniaja si¢ ode mnie (lub od stada),
sg dziobani, a nawet zadziobywani. A moze nalezaloby
si¢ nauczyC szukania zalet albo tez lapania na czyms
dobrym? To haslo adresuj¢ na przyklad do niektérych
nauczycieli. Haslo brzmi: ,,Ztap-za-plus i pochwal”.
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ZAL.OZENIA dotyczace przygotowania 1 prowadzenia spo-
tkan zawsze powinny mie¢ charakter motywacyjny.

Co naszym zdaniem nalezy uczynié przed spotkaniem? Oto
przykladowy, rozwojowy spis pozwalajacy Ci na kreatywne mode-

rowanie tego obszaru:
B Scenariusz narady zawsze powinien byé przygotowany.

B Scenariusz spotkania powinien byé przygotowany na
pisémie. Rozumiemy, ze zdarzajg si¢ dzialania z marszu,
jednak nie moze to staé si¢ regula. Wyobrazmy sobie syna,
ktéremu nie idzie czytanie lektur szkolnych. Chlopaki
zresztg tak maja, z wyjatkami, oczywiscie. Ojciec pyta:
»Czy przeczytale§ juz Pana Tadeusza?”. Syn odpowiada:
sJeszcze nie skonczylem”. ,,Ach, taaak?” — tatu$ wlgcza
program pod nazwg Alibi dla mnie. — To nie ma dys-
koteki, nie ma komputera, nie ma kolegdéw. Przeczytasz,
cofng”. Syn i tak znajdzie sposdb, aby odzyskaé wolnosé
(reaktancja), cze¢sto kosztem tatusia. No i zostal on sku-
tecznie ,zmotywowany”... z minusem. Na wspomnienie
Mickiewicza w szczegdlach 1 w calosci bedzie doznawat
przyspieszonego ruchu robaczkowego jelit i totalnego
obrzydzenia. Czyz nie mozna bylo poprosié, aby syn opo-
wiedzial tatkowi, co go zacickawilo w dotychczasowej
lekturze? Zawsze co$ si¢ znajdzie; i wtedy pochwalié.
Trzeba si¢ jednak do tego przygotowac i nie pozwalaé, aby
graly nam surmy bojowe, a instynkt podsuwal idiotyczne

dzialania 1 odzywki.
m  DPostaraj si¢, aby opis calotygodniowej pracy zespolu
(a moze poszczeg6lnych ludzi) byl jak najmniej subiek-

tywny, chyba ze s3 to trafne pochwaly. Warto skorzysta¢ ze
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znakomitej metody szeSciu sposobéw myslenia, czyli sze-
Sciu kapeluszy, wypracowanej i upowszechnionej przez
profesora Edwarda de Bono. O$miel¢ si¢ podkreslié, ze
kazdy szanujacy si¢ szef zna i umie zastosowal w praktyce
metody Edwarda de Bono: szeSciu kapeluszy oraz szeSciu

par butéw, czyli szeSciu sposobéw dzialania.

®  Podczas robienia notatek, dotyczacych na przykiad dziala-
nia ludzi, sugeruj¢ podzielenie kartki na dwie kolumny:
FAKTY i1 OPINIE. Fakty rozdziel od opinii, opinie
bowiem — niezrecznie sformulowane (o co nietrudno) —
potrafig narobi¢ niezlego zamieszania, no 1 sg subiektywne.
Przyklad calej wypowiedzi: ,,Znowu zawaliliscie robotg!
Produkgcja spadla o siedem procent”. FAKT: ,Produkcja
w ubieglym tygodniu spadla o siedem procent do poziomu
dwustu dwunastu sztuk wykataczek”. OPINIA: ,Znowu
zawaliliScie...”. Zostan przy faktach, jesli taska. Jeste§s do
nich nastawiony negatywnie, zatem wstrzymaj si¢ z opi-
nia. Pozwdl swoim podwladnym na samodzielne wycig-
gniccie wnioskow, ktdre przeciez narzucajg sic same. Kiedy
bedziesz juz prowadzil swojg narade, pytaj uczestnikéw
o wnioski 1 propozycje zmian. Nie krytykuj; krytyka zawsze
jest odbierana negatywnie, a — mam nadziej¢ — nie o to
Ci chodzi. Krytyka poza tym zatrzaskuje ludzi, a Ty masz

ich wlasnie otwierad!

B [ teraz jedno z najwazniejszych, moim zdaniem, zadafn
szefa, opracowujgcego zblizajace si¢ spotkanie. WezZ pod
lupe kazdego ze swoich ludzi, ktérzy w spotkaniu beda
uczestniczyé, 1 stworz list¢ jego pozytywnych dzialan
w ubieglym tygodniu. Napisz teraz sobie profesjonalna,

skuteczng pochwale dla kazdego z nich. Pochwala powinna
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by¢ indywidualna: skierowana do danego czlowieka 1 pod-
kreslajaca jego osobistg czynnos¢. Belkot typu ,,Wacek, bylo
OK!” staje si¢ wylgcznie alibi menedzera, ktéry powtarza
w duchu: ,Przeciez ich chwale!”. Wiec moze tak: , Tosiek,
jestem pelen uznania dla sposobu, w jaki wczoraj awa-
ryjnie uruchomite§ agregator 1 przesterowale§ pompe.
Dzickuje”.

Warto przed spotkaniem przygotowac liste zwycicstw.

O nich trzeba méwié. Nawet o najmniejszych.

Trudniejsza jest kwestia prezentowania niedociggniec.
Czy ludzie czekaja na Twoje wyrzekania? Nie. A na
powiedzenie im, co zrobili Zle? Byé moze, ale na ogot
wiedzg; chyba ze oczekujg wskazéwek. Niedordbki zresztg
powinny by¢ prezentowane globalnie, a nie personalnie.
Przyw6dca moéwi: , Trzy problemy wymagaja korekty
i udoskonalenia: punktualno$§é raportowania wynikéw,
zamykanie rozméw handlowych i wypelnianie aneksu do
umowy podstawowej. Jaka jest wasza opinia na ten temat?

Kto z was potrzebuje mojego wsparciar”.

Przygotuj ¢wiczenia doskonalace umiej¢tnosei (malefikie
szkolenie), filmy, nagrania itp. Uczestnicy bedg zadowo-
leni, ze z nasiadéwki wynosza co§ pozytecznego, a wlasnie
w ten sposob traktowane sg ¢wiczenia zwigzane z dosko-

naleniem warsztatu pracy.

Przygotuj zestaw pytan motywacyjnych, ktére zadasz, na

przyklad: ,,Czego oczekujesz po nastgpnym spotkaniu?”.

I wreszcie zadaj sam sobie pytanie, po co organizujesz t¢
narad¢? Wiem, ze musisz jg zrobid, bo taka jest regula,

a Twoi ludzie muszg w niej uczestniczy<, bo... jak wyzej.
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Co jednak Ty osobiscie, jako czlowiek 1 menedzer, chcesz
osiggnal? Zmotywowacl ludzi do lepszego dzialaniar?
Zwickszyé cheé do doskonalenia zawodowego? Obudzié
zapal? Zniwelowaé wypalenie zawodowe? Cele okresl na

piSmie.

A co w trakcie spotkania? Wymaga to szerszego opisu, poszcze-
gblne elementy narady (spotkania, szkolenia, odprawy) wynikajg
bowiem z naszych wieloletnich do§wiadczen 1 wlasnej, skutecznej
metodyki. Opowiem o krokach lub odslonach, jakie stosujemy mie-
dzy innymi podczas realizacji projektéw szkoleniowych. Gdyby
poréwnac dwugodzinng odprawe w firmie z dwudniowymi warsz-
tatami szkoleniowymi, to okazaloby si¢, ze znajdzie si¢ wiele ele-
mentéw wspoélnych oraz odrbézniajacych obydwie formy. Z takim
jednak zalozeniem, ze warsztaty szkoleniowe zdajg si¢ o wiele
bardziej rozbudowane i zlozone z wigkszej liczby elementow.

Mozemy przyjaé — dla jasnosci obrazu — ze odprawa zespotu
gromadzi w sali tyle samo os6b, ilu uczestnikdéw pracuje podczas
szkolenia, czyli na przyklad szesnascie. Przy takiej liczbie prowa-
dzacy jest w stanie poSwicci¢ uwage kazdemu z osobna, co jest
niezbedne w tworzeniu dobrej atmosfery 1 w procesie budowania
poczucia waznosci uczestnikow. Kiedy w sali szkoleniowej pojawia
si¢ na przyklad oséb trzydziesci pi¢é (rézne rzeczy si¢ zdarzaja!),
to informujemy zleceniodawce szkolenia, ze typowe warsztaty sg
wykluczone, w to miejsce jednak wprowadzamy natychmiast stwo-
rzong przez nas formule seminarium warsztatowego; éwiczenia
1 tak si¢ odbedg, wymagaja jednak innej nieco metodyki. A i tak
jednym z naszych gléwnych zamierzen jest takie prowadzenie szko-
lenia, aby kazdy z uczestnikéw odjechal z poczuciem zadowole-
nia i spelnienia, i zeby sam osiggnal postawione przed sobg cele.

Dodam, ze szkolenie musi zawieraé narze¢dzia motywacyjne.
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Jakie zatem elementy ukladanki bierzemy pod uwage? Wymie-
ni¢ je teraz, a nastgpnie skomentuj¢. Kolejnosé w tekscie ponizej nie
musi by¢ kolejnoscia procesu, postuzy mi natomiast do bardziej
klarownego opisu. Podkresl¢ czynnosci 1 zwigzane z nimi umie-
jetnoSci prowadzacego. Przypomneg réwniez, ze prezentowane
metody 1 spostrzezenia wynikajg z wieloletniej pracy szkoleniowej
i menedzerskiej oraz gwarantujg wysoka skuteczno$é w zakresie

zarzadzania relacjami.
1. Godzina przed...
Przywitanie uczestnikow przed szkoleniem.
Przywitanie w chwili rozpoczecia.
Zdejmowanie barier.
Przedstawianie sig.
Materialy szkoleniowe, reklamowe czy informacyjne.
Cele indywidualne.

Podzial na zespoly robocze.

 * N ok N

Podsumowanie spotkania.

_
e

Inne wazne elementy.

Ad 1. Godzina przed...

Staramy si¢, aby w sali pojawic si¢ godzing przed szkoleniem czy
spotkaniem; chyba ze pomieszczenie przygotowujemy poprzed-
niego dnia wieczorem i w przeddzien dojezdzamy do hotelu lub
osrodka. Oczywiscie z zyczliwoscig przyjmujemy zapewnienie
obstugi, ze wszystko jest gotowe i ustawione zgodnie z zamowie-
niem; prawie zawsze tak jest.
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Rezerwujemy sobie pol godziny na ustawianie 1 montowanie.
Zakladamy, ze pierwszy uczestnik moze pojawic si¢ na dtugo przed
czasem.

Jakie elementy muszg byé gotowe przed wkroczeniem pierw-
szej osoby?

m  Tablica z papierem do zrywania. Powinna by¢ widoczna
dla wszystkich. Wiele radosci dostarczaja nam takie tablice.
Niekiedy sg za niskie, a podnies¢ ich si¢ nie da; piszemy
wiec w pozycji podgladacza przez dziurke od klucza, chot
trener prowadzacy nie prezentuje si¢ wowczas mocarnie.
W takiej jednak sytuacji uczestnicy maja nie lada uciechg;
dwa lub trzy razy pisalem na kolanach. Poza tym tablice
majg mocno do przodu wysunicte dwie przednie nogi —
jesli trener nie zachowa czujnosci podczas dynamicznego
przemieszczania si¢, pofrunie. Raz mi si¢ to przydarzylo,
dlatego mam do dzisiaj taki, a nie inny wyraz twarzy.
Trzeba pamigtaé o réznokolorowych flamastrach i gumie

do przyklejania arkuszy papieru do $cian i mebli.

m  Ekran, na ktéry od czasu do czasu rzucimy sobie jaki$ obra-
zek z rzutnika multimedialnego. PrzerobiliSmy juz wiele
roznych ekranéw: od profesjonalnych, przez plachty zaglowe
1 przescieradla, po $ciang, z ktérej mieliSmy czas zdjaé
obrazy ilustrujace histori¢ firmy i portretujace biznesowo
u$miechnigte oblicza czterech prezeséw: jednego zyjacego
1 trzech... nie. Rzucanie obrazkéw na tablice poleglych

moze zostal odebrane niezgodnie z naszymi intencjami.

B Stoly — koniecznie ustawione w podkowe¢ — oraz odli-
czone krzesla po jej zewngtrznej stronie. Nie przyjmujemy
do wiadomosci, ze w zarezerwowanej sali stoi pojedynczy,

ale za to potezny stél do konferencji, przykrecony Srubami
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do podlogi na wieczno$é. Podkowa pozwala na podejscie
trenera do kazdego uczestnika, co w zakresie zarzgdzania
relacjami jest niezwykle wazne — tak ze strony prowa-
dzacego, jak 1 uczestnikdéw. To prawda, ze niekiedy nie

ma szans na zmiang, ale zdarza si¢ to dos¢ rzadko.
Stolik pod rzutnik i laptop.

Sprzet grajacy — instalujemy odtwarzacz plyt CD i zanim
przystapimy do dalszych czynnosci, wlaczamy dobra,
glosna, rytmiczng muzyke. ZaobserwowaliSmy wielokrot-
nie takie oto zjawisko: przygotowujemy szkolenie otwarte,
uczestnicy nie znaja si¢ wzajemnie. Jest cisza, brak muzyki:
przybywa pierwszy uczestnik, siada, a po sekundzie wyj-
muje telefon komérkowy i ucieka na korytarz. Natomiast
gdy wlgczony jest dobry utwor, uczestnik zostaje na miej-
scu. Jakie utwory? Przede wszystkim podczas jednego
szkolenia gramy jedna plyt¢. Na przyklad standardy jaz-
zowe, hity instrumentalne, ogélnie znane piosenki polskie,
francuskie, wloskie, angielskie... Z muzyki metalowej nie
korzystamy przez wzglad na niewielkie mozliwosci kon-

trolowania emocji, wlasnych przede wszystkim.

Materialy szkoleniowe — tych ani zadnych innych nie roz-
ktadamy na stolach.

Laptop i1 rzutnik. Wigczamy. Sprawdzamy. Na ekranie

pojawia si¢ folia powitalna.

My — sami tez musimy by¢ przygotowani i lekko wyluzo-
wani. Nie mozemy juz szarpaé si¢ ze stolami, krzeslami,
tablicami 1 czym tam jeszcze. Kiedy przybywaja uczestnicy
na twarzach mamy rado$¢ i zyczliwos¢. JesteSmy tu przeciez

gospodarzami!
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Ad 2. Przywitanie uczestnikéw przed szkoleniem

Wiasnie — gospodarzami. Zatem jako gospodarze, ktérym oddano
sale na kilka dni, witamy si¢ z kazda osobg przybywajaca na szko-
lenie. Witamy si¢ przez podanie r¢ki; uscisk suchej dtoni powinien
by¢ odpowiednio mocny i serdeczny. Podawania r¢ki trzeba sig
nauczy¢: osoba, ktéra witam, poprzez ten gest odczyta, z kim ma
do czynienia. To pierwsze wrazenie bywa niezwykle trwale. Pod-
czas Sciskania dloni patrzymy w oczy 1 kiwamy glowg z aprobaty.
Przesylam sygnal: ,,Cieszg si¢, ze jesteS. Wiasnie na ciebie czekatem.
Jeste§s wazny. Akceptuje ci¢ w pelni”. Jesli zrobi¢ to dobrze, tak
wlasnie méj sygnal powinien zosta¢ odczytany. Pamictaj o motcie
naszej ksigzki.

Od uczestnikéw jednej z grup szkoleniowych dowiedzieliSmy
si¢, ze dotychczas, na poprzednich szkoleniach, nikt ich tak nie wital.
Nasza forma sprawila im przyjemnos¢, zmniejszyla stres i skrocita
dystans. Kazdy chce byl przeciez zauwazony i zaakceptowany.
Wzrasta prawdopodobiefistwo, ze cztowiek potraktowany godnie
i1 z honorem zaakceptuje nieraz trudny, a nawet kontrowersyjny
program szkoleniowy. Nam tez ta informacja dala zadowolenie:

postapiliSmy bowiem inaczej, niz oczekiwano.

Ad 3. Przywitanie w chwili rozpoczecia

Czekamy na ostatnich przybywajacych do pictnastu minut od
wyznaczonej godziny. Lubimy zaczynaé wowczas, kiedy wszyscy sa
juz na swoich miejscach. Oczywiscie nie informujemy sp6Znial-
skich, ze si¢ sp6Znili, sami o tym wiedzg. Czego spdznialski oczekuje
od prowadzgcegor Akceptacji jego osoby i wybaczenia zachowa-
nia. C6z, sklep menedzerski... Chyba ze jest to czlowiek, ktory
spoznia si¢ z rozmyslem: zostanie wéwczas zauwazony i... sko-
mentowany. Uwaga: to jedna z wyrafinowanych sztuczek majgcych

na celu sprawdzenie reakcji trenera 1 granic jego wytrzymaloSci.



