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ROZDZIAL 14.

Umiejetnos¢ budowania relacji
i tworzenie kapitatu spolecznego

U podstaw przywddztwa leza relacje z innymi. Prawdziwe przywodz-
two jest relacyjne. Jesli rozwijasz zaufanie i empatie, bez watpienia zbu-
dujesz owocng relacje. Korzystaj z kazdej okazji, aby angazowac sieg
w kontakty z ludzmi. Relacja, ktérag masz z podwladnymi, okresla, jak
skutecznie wplyniesz na nich w kierunku pozadanych rezultatow.
Pozycja lidera moze zapewnié postuszefistwo (jesli masz szczescie),
ale nie gwarantuje dobrych relacji.

Zwyciestwo nad sercem i umystem wymaga indywidualnego podejscia
do kazdego cztowieka. Dobre relacje s3 jedynym sposobem, aby trzy-
ma¢ palec na pulsie kultury korporacyjnej i utrzymywaé otwarte linie

komunikacyjne.

Liderzy, ktorzy sprzyjaja budowaniu relacji, zachecaja ludzi do méwienia
prawdy i dzielenia si¢ pomystami. Nie ma miejsca na dzielenie sie
pomystami, gdy cala wladza i uwaga wyraznie spoczywa na przywodcy.
Musisz wykaza¢ si¢ pewna wrazliwoscig i empatig, by zbudowaé owocne
relacje. Oczywiscie zbyt duza wrazliwo$¢ moze by¢ odczytana jako
stabos¢. Jak wszedzie, tak i tu potrzebna jest réwnowaga.
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14.1. Inwestowanie w kapital spoteczny i relacje
w skomplikowanych czasach

Dr Kinsey Gorman definiuje kapitat spoteczny jako ,bogactwo lub
korzy$¢, ktéra istnieje dzieki relacjom spotecznym”? lub tez ,,wartosé
stworzong przez wasz zwigzek z innymi”. Liderzy powinni inwesto-
waé we wlasny kapital spoteczny, tworzac silne relacje z innymi.

Przywédztwo stato sie dzi§ z pewnoscig bardzo ztozone i trudne.
W zwigzku z rozrastajacymi sie sieciami powigzan na globalnym rynku,
a takze z nieustannie rosngcym zapotrzebowaniem na czas, uwage
i zasoby lidera, ogromnym wyzwaniem dla przyw6dcéw staje sie usta-
lenie obszar6w, w ktore powinni inwestowac swoja energie.

Ale jesli jest jeden obszar, na ktory liderzy powinni zawsze zwracaé
uwage, to jest nim budowanie i pielegnowanie relacji z tymi, ktérym
przewodza. Chociaz wiekszo$¢ lideréw zdata sobie sprawe, ze prowa-
dzenie poprzez wplyw jest znacznie skuteczniejsze niz prowadzenie
przez autorytet, wyzwaniem pozostaje zapewnienie, ze wprowadzane
przez nas §rodki stuza najlepszym interesom naszych pracownikow.

To wtlaénie tutaj budowanie relacji staje sie kluczowe dla naszej zdol-
no$ci do osiggania sukceséw w przywddztwie. Koncentrujac sie na
budowaniu i utrzymywaniu relacji z naszymi pracownikami, wysy-
famy jasny sygnatl, ze nie skupiamy si¢ tylko na sobie, ale na tym, jak
mozemy pomo&c naszym pracownikom osiagnaé sukees i rozwijac sie
pod naszym kierownictwem.

Budowanie relacji zacheca nas réwniez do szczero$ci w odniesieniu
do naszych motywacji i decyzji, ktére podejmujemy, poniewaz nie
maja one juz tylko charakteru transakcyjnego. Zamiast tego zdajemy
sobie sprawe z wplywu, jaki nasze wybory i decyzje majg na innych,

K. Gorman, STAND OUT: How to Build your Leadership Presence, KoganPage,
London 2020.
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a co za tym idzie, w jaki sposéb i co powinni§my komunikowaé, aby
zapewni¢ im kontekst, w ktérym wszystko jest takie, jakie jest.

Tak jak czesto pisze na blogu®®, prawdziwa funkcja przywédztwa nie
jest to, co sie zyskuje, ale to, co daje sie od siebie innym. Lider nie wy-
korzystuje swojej roli tylko po to, by sie doskonali¢ i poszerzaé
wplywy, ale tez po to, by pomagaé ,,swoim ludziom” w stawaniu si¢ ta
lepsza wersja tego, kim moga by¢.

Dlatego wlaénie wielu zdolnych ludzi chce pracowa¢ dla konkretnych
lider6w nie z powodu odnoszonych przez nich sukceséw, ale z powodu
ich zewnetrznej koncentracji na tych, ktérzy s wokét nich. Skupienie
sie na jak najlepszym rozumieniu swoich pracownikéw pod katem tego,
co jest dla nich wazne, co inspiruje ich do podejmowania najwigk-
szych wysitkow i jak moga potaczy¢ to ze wspdlnym celem organizacji
— oto klucz do udanego przywédztwa.

Co ciekawe, ta zmiana paradygmatu z tradycyjnego, odgérnego stylu
przywédztwa, opartego na dowodzeniu i kontroli, na bazujgcy bardziej
na zbiorowej wspotzaleznosci jest unikalng forma wsparcia dla lideréw.
Takie wlasnie wsparcie jest szczeg6lnie potrzebne w zwiazku z szyb-
szym tempem dzialania, ktéremu musimy teraz sprostaé. Budujac
relacje z tymi, ktérym przewodzimy, dajemy sobie jako liderom po-
zwolenie na to, by nie mie¢ wszystkich odpowiedzi. Rzeczywiscie,
biorac pod uwage rosnacy ztozonosé dzisiejszego pejzazu biznesowego,
nie jest mozliwe, aby liderzy wiedzieli o wszystkim, co sie dzieje, dla-
tego tez delegowanie podwladnych stalo sie tak krytyczne dla naszej
zbiorowej zdolnosci do sukcesu i rozwoju.

Nie ma watpliwoéci, ze budowanie relacji wymaga z naszej strony
celowych wysitkdw, ale wazne, aby$my zrozumieli, Ze to po prostu ,,wha-
$ciwe” dziatania naszych czasé6w. Musimy zaakceptowa¢, ze budowa-
nie relagji stato si¢ kluczowym elementem sukcesu przywédczego.

2 waww projektprzywodztwo.com
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Czego zatem potrzeba, by budowa¢ efektywne relacje z innymi? Z pew-
noécig dobrych umiejetno$ci konwersacyjnych.

W cyfrowej erze rozmowa staje sie szybko utracong sztuka. Jednak
interakcje twarza w twarz s3 wazne tak, jak nigdy dotad. Kiedy mozesz
z fatwoscia zaangazowad sie w ciekawa rozmowe, ludzie nie tylko po-
strzegaja Cie jako osobe, do ktérej mozesz sie zblizy¢, ale moga tez
stworzy¢ trwale relacje, ktére pomoga Ci w karierze.

»Aby rozwija¢ sensowne relacje, musisz gdzie§ zacza¢”, powiedziat
Bernardo J. Carducci, profesor psychologii i dyrektor Instytutu Badaf
nad Nie$miato$cig na Uniwersytecie Indiana Southeast, The Venture.
»Kazda wielka sprawa biznesowa, kazdy wspanialy romans, zaczyna sie

od rozmowy”?,

Jednym z najwiekszych btedow, jakie popelniaja liderzy, jest oczeki-
wanie na ruch ze strony podwladnych. Zamiast tego warto wykonaé
pierwszy ruch i stworzy¢ im dobre warunki do rozmowy.

Kiedy rozmawiasz, nie angazuj sie w wiele zadan, porzud¢ idee multita-
skingu. BadZ obecny. BadZ w tej chwili. Nie my$l o ktétni, ktérg miates
z szefem. Nie my$l o tym, co masz zamiar zje$¢ na kolacje. Bycie w pelni
dostrojonym pozwoli Ci ¢wiczy¢ bardzo wazng umiejetno$¢ stucha-
nia. Wiem, ze zwrdcenie uwagi na kogo$ wymaga wysitku i energii, ale
jesli nie mozesz tego zrobié, nie jestes obecny w trakcie rozmowy.

Kadra zarzadzajaca zaczyna zdawaé sobie sprawe z warto$ci bycia obec-
nym. Obecni liderzy s3 bardziej skuteczni w swoim przywodztwie;
moga zaréwno doskonalié, jak i lepiej wykorzystywaé swoje umiejet-
nosci i cechy.

Korzysci plynace z pelnej obecnosci wykraczaja poza mury Twojej
firmy. Jesli potrafisz zintegrowaé bycie obecnym z reszta swojego zy-
cia, dostrzezesz korzysci we wszystkim, co robisz.

21 B. Carducci, Niesmiatos¢ — nowe odwazne podejscie, Znak, Krakow 2008.
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Swiadomos¢ tego, jak sie czujesz, co myslisz i co zamierzasz powie-
dzie¢, jest cenna, poniewaz pomaga Ci w pelni wykorzystac kazda sy-
tuacje. To potezna cecha.

Kiedy przyjdzie czas na zakofczenie rozmowy, daj znaé osobie, ze
musisz i$¢ i okaz uznanie za rozmowe. Nastepnie pokaz, ze stuchates,
podsumowujac niektére z gtéwnych punktéw swojej rozmowy. Na
przyktad: ,,Dzieki za rekomendacje¢ dotyczacy tej powiesci. Nastep-
nym razem, gdy tylko bede w ksiegarni, na pewno po nig siegne”.

14.2. Budowanie relacji poprzez zadawanie pytan

Zadawanie pytan zespotowi wydaje si¢ z pozoru do$¢ proste. Uzyska-
nie od kogos ,,tak” lub ,,nie” nie jest tak skomplikowane jak neurobio-
logia. Jednak docieranie do prawdy o glebokich i waznych sprawach
jest sztuky, ktéra wymaga duzej rozwagi i przygotowania. Starasz sie
odkry¢ to, czego nie wiesz, u kogos, kto moze nie by¢ chetny do po-
dzielenia sie ta wiedza.

Z punktu widzenia pracownika zadawanie nawet prostych pytan moze
wywolaé niepokoj, zwlaszcza jesli nie robisz tego regularnie.

Twoi ludzie s3 petni pomystéw, spostrzezen, mysli i uczué, ktére skta-
daja si¢ na prawdziwy puls Twojej organizacji. Poza tym s3 oni niesa-
mowitym zrédtem informacji stuzacych rozwigzywaniu probleméw
i wdrazaniu innowacji.

Zadawanie whasciwych pytan we wlasciwym czasie to subtelna sztuka.
Zr6b to dobrze, a osoba, ktéra pytasz, poczuje zaufanie i troske, a nie
strach i niepewno$é. Jakie pytania pozwolg Ci zobaczy¢, co naprawde
dzieje sie w $wiecie Twoich pracownikow?

Goraco polecam wszystkim liderom, aby rutynowo zadawali czlon-
kom zespotu nastepujace pytania:
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Dlaczego? (Osobiscie moje ulubione i najpotezniejsze jedno-
stowne pytanie na naszej planecie).

Jak moge Ci w tym pomdc? Czego potrzebujesz ode mnie,
zeby to zrobié?

Dlaczego jest to dla Ciebie wazne?

To ciekawa mys$l; przez jaki proces przeszedles, aby dojs¢ do
tego wniosku?

Co by sie stalo, gdybysmy w ogoéle nic nie zrobili?
Jakie jest w tym nasze najwieksze ryzyko?

Jestes ekspertem? Jesli nie tak, to jak to zrobimy?
Czy czego$ nam tu brakuje?

Co sprawia, ze nasza kultura jest wyjatkowa i w jaki sposéb
mozemy ja chronié?

. Skad biorg sie nasze najlepsze pomysty i w jaki sposéb mo-

zemy mieé ich wiecej?

Skad mamy wiedzie¢, jak powinien wygladaé nasz zespof?
Co to dla nas oznacza?

Co ludzie mysla, ale boja sie wyrazié?

Co mozemy zrobié, aby zrealizowaé nasza wizje, wartosci
1 strategie?

Jesli nam sie to nie uda, czy mozemy z tym zy¢?

Jak to wplywa na nasza [wypelnienie pustego pola]?

Czy mozesz mi podaé troche wigcej szczegdtéow na temat
Twojego procesu mys$lenia i logiki stosowanej do uzyskania
Twojego [czasu, kosztoéw, szacunkéw zwrotu itd.]?

Jaki bedzie to miato wplyw na [osobe, zespdt, jednostke biz-
nesowa, przewage konkurencyjna, postrzeganie marki, zado-
wolenie klienta itp.]?
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19. Jakie s3 najwieksze wyzwania, przed ktérymi stoisz w zwiazku
z tym przedsiewzieciem i jak zamierzasz sobie z nimi poradzié?

20. Co moge zrobi¢, aby by¢ lepszym liderem?

21. Co mozemy zrobi¢, aby [poprawi¢ satysfakeje klienta, zwiek-
szy¢ wplywy u kluczowych interesariuszy, zwiekszy¢ warto$é
cyklu zycia itp.]?

22. Ktore rynki, partnerzy, klienci lub inne mozliwosci mogg wniesé
znaczaca warto$¢ dodang do naszej dziatalnosci?

23. Jaka jest wasza najwieksza obecna frustracja i jak moge wam
w tym pomoc?

24. Czyjest to warto$¢ dodana do naszej podstawowej dziatalnosci?
W jaki sposéb? Dlaczego?

25. Czy to skutecznie i efektywnie wspiera nasze wartosci, wizje
i strategie? W jaki sposob? Dlaczego?

26. Kogo lub czego nam brakuje i jak to rozwigzemy?

27. Co motywuje [wstawi¢ nazwisko osoby]? Co jest dla nich
naprawde wazne?

28. Czy masz niezbedne zasoby [finansowe, technologiczne,
talenty, infrastrukture itp.], aby osiaggnaé swoje zamierzenia?

29. Jak mozemy w tym celu poprawi¢ funkcje zarzadzania ryzy-
kiem, zarzadzania, kontroli i sprawozdawczosci?

30. Jakie jest najwieksze ryzyko i jak je ograniczy¢?
31. Dlaczego ludzie przychodza tu do pracy i dlaczego odchodza?

32. Po co mamy robié te inwestycje? W jaki sposéb napedza to
przychody, zysk, kapital wlasny marki, przewage konkuren-
cyjna itp.

33. Jakie s3 potencjalne zagrozenia w stosunku do mozliwych na-
gréd i jakie s3 minusy niedokonania inwestycji?

34. Jakie sa wasze najwicksze przeszkody i bariery na drodze do
sukcesu? Jakie masz plany, by sobie z nimi poradzi¢ i czego
ode mnie potrzebujesz?
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35. Skad wiesz, czy wszystkie Twoje zasoby s3 odpowiednio do-
pasowane i potaczone?

36. Jakie s3 Twoje najstabsze punkty w tym obszarze i jak zamie-
rzasz sobie z nimi poradzi¢?

37. Co robisz, aby przyciaggnaé nowe talenty?

Wspaniali liderzy postrzegaja swoje interakcje z cztonkami zespotu
nie tylko jako okazje do coachingu i mentoringu, ale takze jako okazje
do nauki dla siebie. Kiedy liderzy nie po$wiecaja czasu na poznanie swo-
ich cztonkow zespotu w sposob bardzo osobisty, po prostu nie buduja
zaufania niezbednego do skutecznego przetrwania wielu réznych i cze-
sto trudnych okreséw dziatania organizacji. Poniewaz wszyscy liderzy
stoja w obliczu dobrych i ztych czaséw, wazne jest, aby nawigzad silne,
troskliwe i lojalne relacje, tak aby szczero$¢ i wspotpraca mogly dzia-
ta¢ prawidlowo niezaleznie od sytuacji.

Chociaz powyzsza lista pytani nie jest wyczerpujaca, daje pewien wglad
w to, na czym lider powinien skupi¢ swoje wysitki i uwage.

Stawia Cig ona na statej pozycji aktywnego stuchacza, ucznia i mentora.

14.3. Budowanie relacji przez dobre stuchanie

Skuteczni liderzy s3 dobrymi stuchaczami. Kiedy liderzy po raz pierwszy
obejmuja odpowiedzialne stanowisko, poswiecenie czasu na wystucha-
nie i zrozumienie ludzi, ktérzy tworza dang jednostke, moze poméc im
w budowaniu relacji i wiarygodnosci od samego poczatku.

Oto trzy rodzaje stuchania:

Stuchanie informacyjne jest tym, czego uzywasz, gdy szukasz
nowej wiedzy. Przykladem moze by¢ udziat w wyktadzie, ogla-
danie filmu instruktazowego, uczestnictwo w warsztatach czy
stuchanie podcastu.
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Stuchanie krytyczne jest tym, co robisz, gdy oceniasz lub anali-
zujesz znaczenie lub wiarygodno$é moéwecy. Przykladem moze
by¢ wystuchanie oferty handlowej, przeméwienia politycznego,
prezentacji biznesowej, reklamy telewizyjnej lub radiowe;j. Stu-
chasz krytycznie, gdy kto§ probuje Cie o czyms$ przekonad.

Empatyczne stuchanie to stuchanie w celu budowania relagji.

Empatycznego stuchania uzywasz, gdy chcesz si¢ identyfiko-
wacé z mowcg, by zrozumie¢ i doswiadczy¢ jego mysli i uczué.
A takze wtedy, gdy chcesz sprobowaé spojrzeé na co§ z per-
spektywy rozmoéwcy; podzieli¢ sig swoimi uczuciami.

Rodzaj stuchania, ktérego uzywasz, moze sie naturalnie zmieni¢, nawet
parokrotnie, w trakcie jednej rozmowy. Mozesz tez uzy¢ dwoch lub
wszystkich trzech rodzajéw stuchania jednoczesnie. Ale aby zbudowaé
dobre relacje z podwtadnymi, potrzebujesz stuchania empatycznego.

Stuchajac, okazujesz szacunek i powazanie wobec ludzi, z kt6rymi pracu-
jesz. Pomaga to w budowaniu relacji i pokazuje, ze zalezy Ci na innych
i na tym, co maja do powiedzenia. Stuchanie jest wzajemne, a liderzy
moga modelowac to zachowanie; kiedy Ty jeste$s dobrym stuchaczem,
ludzie bedq uwazniej stuchaé réwniez Ciebie. Tak to dziata. Stuchanie
jest zatem poteznym narzedziem zwiekszania wplywu i poprawy relagji
w pracy. Najlepsi stuchacze w organizacji s3 rowniez czesto najwiek-
szymi organizacyjnymi influencerami.

Stuchanie buduje szersze poczucie zaufania i wspolnoty. Stuchanie
ludzi, kt6rzy pracuja z Toba i dla Ciebie, jest nieoceniong umiejetno-
$cig w przywddztwie — i podstawowym obowiazkiem. Pokazuje, ze
doceniasz cztonkéw swojej grupy, a takze zewnetrznych i wewnetrz-
nych interesariuszy.

Jako lider, stuchajac otwierasz sie na krytyke, nowe pomysly i pode;j-
§cia, a to pokazuje, ze jeste$ elastyczny i chcesz si¢ zmienial. Elastycz-
no$¢ jest wazna umiejetnoscia lidera, a jednym z najlepszych sposobow
na nauczenie sie jej jest stuchanie z otwartym umystem. Skuteczni
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liderzy sa elastyczni i dopuszczaja zmiany, kiedy sa one konieczne.
Maja otwarty umyst, lubig stucha¢ pomystéw i krytyki innych. Przede
wszystkim jednak uwielbiaja dyskutowaé i przekonywaé innych.

Stuchanie poszerza Twoja perspektywe i pomaga Ci gromadzi¢ wazne
informacje oraz redukowaé nieporozumienia. Jesli Twoi koledzy z pracy
czujg sie komfortowo, przedstawiajac Ci swoje pomysly, obawy i pro-
blemy, bedg ogélnie bardziej zadowoleni i wydajni, a Ty bedziesz §wia-
domy potencjalnych probleméw, zanim zdazg sie one rozwinaé. Aby
uchwyci¢ calosciowy obraz jednostki, warto rozmawia¢ nie tylko z wy-
ktadowcami, ale takze z administratorami i pracownikami. Stuchanie
ma fundamentalne znaczenie dla innowacji i rozwigzywania proble-
moéw. Kiedy lider jest dobrym stuchaczem, wszyscy staja sie bardziej
zdolni do dostarczania warto$ci w swojej pracy.

14.4. Jak defensywnos¢ zabija Twoje relacje

»Co? Ja jestem defensywny? Nie jestem defensywny! To ty zawsze

jestes jaki§ k**** defensywny!”. To zdanie zaslyszane w jednej z kor-
poracji, dla ktorej prowadzitem projekt doradczy. Niestety jest to dos¢

czesto pojawiajaca sie fraza.

Defensywno$¢ to klasyczna reakcja obronna na informacje zwrotna.
Budujemy mur, staramy si¢ obali¢ wypowiedz, a nastepnie oskarzy¢
druga osobe w zasadzie o to samo. Nikt z nas nie chce mysle¢ o sobie
jako o osobie defensywnej lub wierzy¢ w to, ze reaguje defensywnie,
ale prawda jest taka, ze czasami tacy jesteSmy i tak dziatamy. Trick po-
lega na tym, aby zarzadzaé sobg i upewnic sie, ze ,,czasami” nie prze-
rodzi sie w ,,zbyt czesto”. Dlaczego?

Wiele 0séb nie zdaje sobie z tego sprawy, ale defensywnos$¢ zabija relacje.
Defensywno$¢ niszczy relacje od wewnatrz. Tworzy klimat rywalizacji
i napiecia, ktory ostatecznie prowadzi do utraty zaufania, wyobcowa-
nia i separacji. Przeciwiefistwo defensywnoéci — otwarto$¢ — tworzy
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atmosfere wolnosci, rozwoju i wzrostu, szacunku i zaufania. Identyfi-
kacja korzeni defensywno$ci w naszych relacjach oraz praca nad rozwia-
zaniem i usunieciem tych probleméw pomoze poprawic ogdlng jakos¢
tych relacji, a takze produktywno$¢ naszych zespotéw i, w rezultacie,

organizacjl.

W swojej ksigzce, A Mind of Its Own: How Your Brain Distorts and
Deceives??, Cordelia Fine wskazuje, ze uwazamy, iz zte zachowanie
innych ludzi wobec nas jest celowe, ale wtasne zte zachowanie zazwy-
czaj traktujemy jako nieumyélne, omytkowe lub nieuniknione z po-
wodu okolicznoéci pozostajacych poza nasza kontrolg. To pozwala nam
czué sie moralnie dobrymi, czasem nawet lepszymi od drugiej osoby,
ajednoczeénie chronimy nasze ego.

Prawdopodobnie kazdy przywddca czasami reaguje obronnie na in-
nego. Liderzy naturalnie staja w obliczu sytuacji, ktére moga fatwo
wywota¢ reakcje obronna. Ale rzadko kiedy defensywnos¢ popycha
nasze koscioly i organizacje do przodu.

Ludzie reaguja defensywnie, poniewaz albo przewiduja, albo wlasnie
dostrzegli zagrozenie w swoim otoczeniu. Nie robia tego umyslnie,
nie chcg by¢ trudni. Niestety, zachowanie defensywne uruchamia trudny
do opanowania cykl. Jedna strona dziata defensywnie, co powoduje,
ze druga strona reaguje defensywnie, co z kolei powoduje, ze pierwsza
strona podnosi swojg obrone na wyzszym poziom i tak dalej, i tak
dalej, az mamy do czynienia z catkiem zgrabnie wyeskalowanym kon-
fliktem. Zachowanie defensywne moze by¢ ztozonym i mrocznym
zagadnieniem. Dla wielu 0s6b wzorce zachowan wynikaja z proble-
mow/tendencji emocjonalnych, mentalnych lub osobowosciowych,
ktére rozwinely sie w ciggu ich zycia (uczucia porzucenia, nizszosci,
niskiej samooceny, narcyzmu itp.).

22 C. Fine, A Mind of Its Own: How Your Brain Distorts and Deceives, Cambridge:
Icon Books and Crows Nest, Allen and Unwin, New South Wales 2005.
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Poza czynnikami psychicznymi i emocjonalnymi sa pewne rodzaje
zachowan, ktére powoduja, ze ludzie reaguja obronnie. Istnieje kilka

kategorii takich zachowan?:

1. Brak odpowiedzialno$ci — przenoszenie winy, usprawiedli-
wianie sie i racjonalizowanie zachowan prowadzi ludzi do de-
fensywnosci i zaostrzenia checi obrony.

2. Dogmatyzm — albo czarne, albo biate. Albo dobre, albo zte.
Jamam racje, a ty nie. Bezkrytyczny stosunek do pewnych tez
i pogladéw uniemozliwia budowanie owocnych relacji.

3. Kontrolowanie/manipulowanie — uzywanie wszelkiego ro-
dzaju zachowan do kontrolowania lub manipulowania ludzmi
bedzie prowadzi¢ do zachowan obronnych. Nikt nie lubi sie
czué, jakby byl wykorzystywany przez kogo$ innego.

4. Strzezenie/ukrywanie informacji — kiedy ludzie czuja sie
pozostawieni w ciemnosci lub celowo wykluczeni z posiada-
nia informacji, ktére powinni znad, s3 zagrozeni i reaguja de-
fensywnie.

5. Poczucie wyzszo$ci — chcesz, zeby kto§ zachowywal sie
defensywnie, zachowuj si¢ wiec tak, jakbys byt od niego lepszy.
Wtadaj nad nim swoja wtadza, wiedza lub pozycja i sprawdz,
jak reaguje.

6. Krytycyzm — stale skupianie si¢ na tym, by przytapywaé
ludzi na robieniu czego$ ztego, a nie wlasciwego, tworzy kli-
mat defensywy.

2 1. Gibb, Defensive Communication, ,Journal of Communication”, Volume
11, 1961, Pages 141 — 148.
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Jak radzi¢ sobie z zachowaniami obronnymi
Twoimi i innych ludzi?

Radzenie sobie z zachowaniami defensywnymi moze by¢ do$¢ wyczer-
pujace, poniewaz czasem niezwykle trudno jest oddzieli¢ dang osobe
od jej zachowania lub sytuacji. Jak wspomnialem wczesniej, defensyw-
no$¢ niektérych oséb jest tak gleboko zakorzeniona w ich wzorcach
zachowan, ze istnieje niewielka realna szansa, ze na stafe sie zmieni. Sg
jednak pewne pomocne strategie, ktére mozemy wykorzystaé, aby po-
radzi¢ sobie z defensywnoscig wlasna i innych. Oto one.

Uswiadomienie sobie negatywnych skutkow
defensywnych reakcji

Kiedy reagujemy defensywnie, rzadko kiedy wynika z tego cokolwiek
dobrego. Defensywne reakcje do§¢ szybko prowadza do dalszej eska-
lacji konfliktu. Jesli czesto bedziemy dziataé¢ defensywnie, mozemy
zbudowaé wizerunek, ktéry pozbawi nas dostepu do waznych infor-
macji, jakie powinni$my uslyszec.

Zmien ramy zachowan

Zamiast skupia¢ si¢ na negatywnym charakterze zachowania, postaraj
sie zrozumied, z czego ono wynika. Kiedy zrozumiesz, dlaczego dana
osoba czuje sie zagrozona, mozesz zacza¢ pracowaé nad wyelimino-
waniem tego zagrozenia. Jednym z powodéw, dla ktérych tak bardzo
frustrujemy sie w trakcie komunikacji z osobami defensywnymi, jest
to, ze staramy sie radzi¢ sobie z ich zachowaniem bez zajmowania sie
zagrozeniem, ktore jest jego przyczyna.

Gdy czujemy sie przez kogo$ zagrozeni, stajemy sie defensywni, a w na-
szych glowach uruchamia sie efekt domina. Wiedza o tym, jak to dziata,
moze pomdc nam zatrzymaé ten proces. Defensywno$é zaczyna sie
od bodZca: kto§ méwi cos, co sprawia, ze czujemy sie zagrozeni. Ne-
gatywne emocje zaczynaja juz kietkowaé na poziomie nieswiadomosci.
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Substancje chemiczne zalewaja uktad nerwowy, a hormony uwalniaja sie
do naszego krwiobiegu. Dzieje sie to w ciggu ¥ sekundy, bez naszej
$wiadomosci.

Nastepnie w ciggu %2 sekundy stajemy si¢ juz $wiadomi nieprzyjem-
nego doznania. Czujemy sie¢ zli, niespokojni lub przerazeni. Potem
w tej calej uktadance pojawia si¢ mys$lenie. Zwracamy uwage na to,
co sie dzieje, oceniamy sytuacje, interpretujemy ja i decydujemy, co zro-
bi¢. Wreszcie, w odpowiedzi na odczucia i nasza oceng sytuacji, podej-
mujemy pewne dzialania.

Posiadanie lepszego zrozumienia siebie samego i reakcji wlasnego ciata
nie tylko pomoze Ci regulowaé Twoje wlasne zachowanie, ale réwniez
da Ci lepszy wglad w zachowanie innych.

Zmniejszenie zagrozenia

Po zidentyfikowaniu zagrozen powodujacych zachowanie obronne
danej osoby, pracuj nad ich zmniejszeniem. M6éw spokojnie, pamietaj
o empatii i daj znaé, ze rozumiesz te obawy. Okazuj szacunek i sam
nie reaguj defensywnie, by uniknaé eskalacji napiecia. Podchodz do
innych w sposéb partnerski, szukajac sposobdw, aby pomdc im wygraé
w tej sytuacji. Poswie¢ czas na zidentyfikowanie i rozpoznanie ich po-
trzeb, odkrycie tego, co jest dla nich wazne.

Zastap negatywne sprzezenia zwrotne pytaniami lub propozycjami po-
mocy — jesli musisz regularnie mie¢ do czynienia z kimé, kto reaguje
defensywnie, prawdopodobnie zauwazyles, Ze najmniejsza odrobina
Twojej defensywnosci uruchamia negatywne sprzezenie zwrotne. Spro-
buj zastapié negatywng informacje zwrotng pytaniem lub zaoferuj pomoc.

Na przyktad, zamiast powiedzie¢:
»Ciagle narzekasz, ale nie widze, zeby$ co$ z tym robil”.

Powiedz:

»Wiec wazne jest dla ciebie, aby§my razem popracowali nad znalezie-
niem rozwigzan”.
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Pamicetaj, ze cztowiek dziata defensywnie, poniewaz dostrzega zagro-
zenie. Postaraj sie, aby sytuacja nie stanowita zagrozenia.

Przejscie od dogmatyzmu do otwartosci

Im mniej os6b czuje sie otoczonych albo/albo, tak/nie, dobrymi/nie-
prawidlowymi wyborami, tym mniejsze zagrozenie dla sytuacji. Oczy-
widcie zdarzajg sie sytuacje, w ktorych trzeba co$ zrobié w okreslony

sposob, ale jesli podejdziesz do sytuacji w duchu i z postawa otwarto$ci.
Oto kilka przyktadow.

Zamiast:

»Agnieszko, popetnitas btad w tym raporcie”.

Powiedz:

»Nie mam pewnosci, czy rozumiem t¢ cz¢§¢ raportu. Moglaby$ mi

pomoc to zrozumiec?”
Zamiast:

,Im szybciej wszyscy przestaniecie gadaé 1 wezmiecie sie do roboty,
ybciej wszyscy p g g y

tym szybciej péjdziemy do domu”.

Powiedz:

»WSZYSCY SZanujemy SWOj CZas, «...vueuenenenerennenenenenn 7.

Zamiast:

»Jestem wyczerpany tym zebraniem”.

Powiedz:

»Mysle, ze wszyscy powinni$my odpoczaé i dokonczy¢ temat na §wiezo

jutro rano”.

Defensywno$¢ niszczy relacje od wewnatrz. Tworzy klimat rywalizacji
inapiecia, ktory ostatecznie prowadzi do utraty zaufania, wyobcowania
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i separacji. Przeciwienstwo defensywno$ci, otwarto$¢, stwarza atmos-
fere wolnosci, wzrostu, szacunku i zaufania. Identyfikacja korzeni
defensywnosci w naszych relacjach oraz praca nad rozwigzaniem i usu-
nieciem tych probleméw pomoze poprawi¢ og6lng jakos§¢ naszych

relacji, a takze produktywnos¢ naszych zespotéw i organizacji.

Sposoby na efektywne wykorzystanie krytyki

Krytyka to termin oznaczajacy osad lub ocene, dobra lub zt3. Za kaz-
dym razem, gdy kto$ Cie krytykuje, ocenia Cie w odniesieniu do okre-
$§lonych standardéw, czy to swoich whasnych, czy organizacji, np.
miejsca pracy. Wielu z nas kojarzy stowo ,,krytyka” wylacznie z nega-
tywng informacja zwrotna, a tak nie jest.

Konstruktywna krytyka jest czyms, o co lider powinien aktywnie zabie-
gaé. Niestety, w przyplywie chwili wielu z nas reaguje na konstruktywna
krytyke obrong i ztoécig lub — co gorsza — atakuje osobe udzielajaca
informacji zwrotnej. Prawda jest jednak taka, ze konstruktywna kry-
tyka ma dla przywédztwa ogromng warto$¢ i pomagaja nam utrzymac
relacje oraz odnosi¢ wieksze sukcesy we wszystkim, co robimy.

Jak radzi¢ sobie z krytyka:

1. Zaakceptuj, ze przyjmowanie krytyki moze by¢ zaréwno ko-
rzystne, jak i pozytywne. Podobnie dokonywanie krytyki ma
na celu poprawe i wzmocnienie odbiorcy, a nie jego zdruzgo-
tanie.

2. Podrugie, istotne jest, aby zawsze przyjmowac krytyke z zado-
woleniem. Czesto reagujemy negatywnie. Staraj sie stuchaé
pomystéw kryjacych sie za krytyka, a nie samych stéw. Jesli
zakladasz, ze osoba krytykujaca Cie ma na uwadze Twoje do-
bro, tatwiej Ci by¢ bardziej otwartym i mniej defensywnym,
co z kolei moze poméc w uspokojeniu obaw krytyka i zmniej-
szy¢ fadunek emocjonalny sytuacji.
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3. Powstrzymaj swoja pierwsza reakcje. Nie reaguj na pierwszy
sygnat krytyki. Zanim cokolwiek zrobisz lub powiesz, daj sobie
chwile. Postaraj sie w ogéle nie reagowaé! Powstrzymaj lekce-
Wwazacy wyraz twarzy, cieta riposte czy werbalny atak na roz-
moéwce. Masz zachowaé spokd;j.

4. Nie bierz wszystkiego gteboko do siebie. Jesli chodzi o kon-
struktywna krytyke, najczestszym bledem jej adresata jest trak-
towanie wszystkiego gleboko osobiscie. Cho¢ moze sie to wy-
dawa¢ komunalem, jednak warto wzia¢ to pod uwage. Zbyt
czesto utozsamiamy siebie z nasza praca. Z tego powodu kry-
tyka moze wydawac sie tak gteboko osobista.

Kazdy z nas ma swoje wlasne do§wiadczenia zyciowe, wyksztal-
cenie i $wiatopoglad, ktére wplywaja na nasz osad. Jest co$
niezwykle pieknego w byciu wérdd ludzi z réznymi doswiad-
czeniami i punktami widzenia. Dzieki temu mozemy zdoby¢
nowa wiedze i perspektywe, ktéra pomoze nam wprowadzaé

innowacje z madro$cia i empatia.

Kiedy weZmiemy krytyke osobiécie, mozemy skoficzy¢ na tym,
ze bedziemy si¢ nig zajmowaé w sposéb mato produktywny.
Ludzie sa uwiklani we wlasng prace, wlasne problemy i maja
wlasng perspektywe, ktéra moze byé odmienna, a nawet
sprzeczna z Twoja. To jest naturalne! Totez kiedy spotykasz
sie z krytyka na swdéj temat, postuchaj... i powiedz sobie, ze
to nie jest kwestia osobista.

5. Zadawaj pytania. Czesto ludzie s3 tak przerazeni, kiedy kto$
ich krytykuje, ze po prostu milkna. Zadawanie pytafh wyja-
$niajacych w sposob niedefensywny moze poméc w zidenty-
fikowaniu konkretnych probleméw. Jedno z najlepszych pytan
brzmi: ,,Jakie masz dla mnie sugestie?”.

6. Nie zaktadaj, ze kto§ ma zle intencje. Raczej rzadko zdarza sie,
aby ludzie chcieli Cig celowo skrzywdzi¢ i sprowadzi¢ swoimi
opiniami do parteru. Inni nie starajg sie skrzywdzi¢ Ciebie,
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Twojej pewnosci siebie czy kariery. W rzeczywistoséci dobrzy
liderzy krytykuja, poniewaz chca, aby$émy mogli realizowa¢
swoj pelny potencjal. Konstruktywna krytyka nie ma na celu
szkodzenia. Wrecz przeciwnie. Ma pom6c nam dostrzec wady
i poprawi¢ nasza prace oraz proces, ktory ja tworzy.

7. Krytyka w organizacji jest normalna, ale jesli wejdziesz w de-
fensywe na poczatku krytyki, Twéj partner moze nie zrozu-
mieé¢ Twojego podejécia. Po wystuchaniu nadchodzi czas, aby
pozwoli¢ swojemu partnerowi dowiedzie¢ sie, jak sie czujesz.
Bycie szczerym i sygnalizowanie partnerowi o swojej reakcji
emocjonalnej na krytyke moze wplynaé na jego sposéb for-
mutowania krytyki.

8. Zrozum, ze mozesz by¢ lepszy. Nikt z nas nie jest doskonaly.
Nawet ci, ktorzy znajduja sie na samym szczycie organizacji.
Aby dobrze przyjmowaé krytyke, musimy uzna¢, ze zawsze
mozemy by¢ lepsi. Wiara, Ze jeste§my niezdolni do bledu czy
pomylki i ze zawsze mamy racje, tworzy przestrzen dla ego-
manii i wyciska mozliwo$ci samodoskonalenia. Zawsze mozna
sie wiecej uczy¢, wiecej rozwijaé i by¢ wiecej.

Cze$¢ tego procesu oznacza otwarcie sie i stuchanie tych, ktérzy nas

s

otaczajg — niezaleznie od tego, kto ma ,,racje”.

Jako lider co jaki$ czas bedziesz otrzymywaé informacje zwrotne w takiej
czy innej formie. Nauka radzenia sobie z krytyky jest kluczowa czescig
rozwoju, zaréwno zawodowego, jak i osobistego, a gdy jest ona prze-
twarzana w sposob produktywny, moze faktycznie zwigkszy¢ Twoja
pewnos¢ siebie i by¢ niezwykle cenna dla rozwoju Twojej kariery.
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14.5. Uniwersalne zasady budowania dobrych
relacji

Podejscie do zarzadzania oparte na dowodzeniu i kontroli staje sie
w ostatnich latach coraz mniej skuteczne. Globalizacja, nowe techno-
logie i zmiany w sposobie tworzenia warto$ci i interakgji firm z klien-
tami znacznie zmniejszyly skuteczno$¢ czysto dyrektywnego, odgor-
nego modelu przywodztwa. Tradycyjna komunikacja korporacyjna
powinna ustgpi¢ miejsca procesowi, kt6ry jest bardziej dynamiczny
i wyrafinowany, a przede wszystkim bardziej osobisty. Proces ten po-
winien by¢ oparty na szczerej rozmowie.

Sa takie osoby, z ktérymi wszyscy lubig rozmawiaé. Przyjaciele, zna-
jomi i wspOtpracownicy dzielg sie z nimi osobistymi sprawami, o kt6-
rych nie méwig innym.

Zadaniem lidera jest zmaksymalizowanie wartoéci kazdej rozmowy,
a nie spieszenie si¢ z jej zakonczeniem. Czlowiek jest istota spoteczna,
aludzkie mézgi sa tak okablowane, by czerpaé przyjemnos$¢ z interakeji
z innym cztowiekiem.

Dzi$ liderzy powinni angazowac si¢ w komunikacje z pracownikami
w sposob, ktory przypomina zwykla rozmowe miedzyludzka bardziej
niz seri¢ polecen. W ten sposéb nie tylko buduja wartosciowe relacje,
ale inicjuja dobre praktyki i wspieraja normy kulturowe, ktére zaszcze-
piaja wrazliwo$¢ na rozmowy w calej organizacji. Gtéwnga zaletg tego
podejscia jest to, ze pozwala ono duzej lub rozwijajacej sie firmie funk-
cjonowad jak matej. Rozmawiajac z pracownikami, zamiast po prostu
wydawac im polecenia, liderzy moga zachowa¢ lub odzyskaé niektére
z cech — elastyczno$¢ operacyjna czy wysoki poziom zaangazowania
pracownikow.
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Badz naprawde zainteresowany druga osoba

Kim jest ta osoba? Co jej chodzi po gtowie? Co lubi robi¢? Co ja mo-
tywuje? To s pytania, ktére liderzy powinni sobie zadawaé, by budowaé
owocne relacje z pracownikami.

Prawdziwe zainteresowanie drugim czlowiekiem jest tu kluczem do suk-
cesu. Sztuczna kreacja tego zainteresowania sprawi, ze rozmowa nadal
bedzie ptaska, poniewaz nie ma sity napedowej do wymiany mysli
1 wrazen.

Skup sie na tym, co pozytywne

Przejdz do tematéw pozytywnych. Oznacza to, ze zamiast rozmawiaé
o metaforycznej kawie, ktora wylata si¢ na Twéj stét dzis rano, poroz-
mawiaj o filmie, na ktory nie mozesz sie doczekaé dzisiejszego wie-
czoru. Raz na jakis$ czas mozesz poruszaé tematy ,,negatywne” (takie,
ktére wywotuja negatywne emocje), ale tylko wtedy, gdy czujesz sie
dobrze z drugg osobg i gdy ma to okreslony cel (np. lepsze poznanie
drugiej osoby lub nawigzanie z nig wiezi).

W trakcie rozmoéw przyjmij my$lenie przysztosciowe. Mniej narzekan,

wiecej rozwigzan. Mniej osadow, wiecej empatii. To ostatnie sprawi,
ze bedziesz przyjemniejsza osoba, z ktorg inni beda chcieli rozmawiad.

Dyskutuj, ale nie kié¢ sie

Rozmowa powinna by¢ szerokg aleja, na ktérej wyglaszane s3 opinie,
a nie polem bitwy. Nie ma potrzeby, by w kazdej dyskusji wyciaga¢
wnioski, uzgadnia¢ punkty czy wylania¢ lepiej argumentujacego zwy-
ciezce; jesli dla kazdego punktu dyskusji trzeba osiagnaé zbieznosé,

rozmowa stanie sie doé¢ meczaca.
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Szanuj innych. Nie narzucaj sie, nie krytykuj,
nie osadzaj

Szanujcie sie wzajemnie. Dobrze jest wyrazi¢ swoja opinie, ale nie
zmusza¢ innych do jej akceptacji. Szanujcie sie nawzajem za swoje
osobiste wybory — nie krytykujcie i nie osadzajcie. Pamietaj, ze kazdy
ma prawo by¢ sobg, tak samo jak Ty masz do tego prawo.

Stawiaj rozméwce w jak najlepszym swietle

Zawsze szukaj sposobow, aby osoba wypadata dobrze. Uznawaj zastugi
tam, gdzie si¢ naleza. Rozpoznawaj talent tam, gdzie go widzisz. Pochwal
wtedy, gdy jest to stosowne. Pozwdl cztowiekowi swieci¢ we wlasnym
$wietle. Wiele oséb pracujacych dla Ciebie nie widzi swoich osobistych
zdolnosci i to od Ciebie zalezy, czy pomozesz im je dostrzec.

Uwzgledniaj réznice, ale buduj komunikacje
na wspoélnych cechach

Réznice — to one sprawiajg, ze kazdy z nas jest wyjatkowy, unika-
towy. Ale prawie zawsze znajdziemy miedzy ludZmi jakie$ podobien-
stwa. Kiedy rozmawiasz z drugg osoba, szukaj podobiefistw miedzy
Toba a nim. Kiedy juz znajdziecie wsp6lny zwiazek, opierajcie si¢ na
tym. Wykorzystaj to jako sposob, aby dowiedzie¢ sie o drugiej osobie
czego$ wiecej, pomoze Ci to znalez¢ kolejne nowe podobienistwa, na
ktérych mozesz dalej budowac relacje.

Zasada fifty/fifty

Wspaniata rozmowa powinna polegaé na réwnym dzieleniu sie czasem
przez obie strony. Moze to by¢ 40-60 lub 60-40 w zaleznosci od oko-
licznosci, ale obie strony powinny mie¢ réwne szanse na podzielenie
sie i przyczynienie si¢ do powstania rozmowy. To w koficu rozmowa,
a nie monolog.
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Zadawaj celowe pytania

Pytania, ktére zadajesz, wyznaczajg kierunek rozmowy. Aby prowadzi¢
sensowng rozmowe z drugg osobg, zadawaj sensowne pytania. Pytania
takie jak: ,,Co ci¢ napedza w zyciu?”, ,Jakie masz cele na ten rok?”
i,,Co cie zainspirowato do tej zmiany?”, dzialaja zdecydowanie lepiej
niz ,Nad jakim projektem pracowates wczoraj” i ,,Co zrobisz pdzniej?”.
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Co czyni wielkich przywédcow inspirujgcymi? Z jakiego powodu jednych szeféw uznajemy
za swietnych, a innych za zupetnie przecietnych? Dlaczego tylko niektérych mowcow
odbieramy jako autentycznych i przekonywajacych? Wielkich przywaédcow, swietnych
szefow i porywajacych méwcow faczy kilka cech: wszyscy ci ludzie sa pewni siebie

i dziataja ze spokojem nawet wtedy, gdy pozostaja pod presja. Wiedza, co robi¢ w trudnych
sytuacjach, i daja przyktad innym. Komunikuja sie elokwentnie, jasno i precyzyjnie. Innymi
stowy, kazdego z nich mozna okresli¢ mianem prawdziwego lidera. Takiego, po ktérym

od razu widac, ze potrafi wywieraé wptyw.

Executive presence, z angielskiego prezencja przywdédcza, jest wiasnie tym czyms, co poz-
wala porywac za soba ludzi, przemawiac do nich, inspirowac ich i sprawiac, by podazali
za przywdédcg petni spokoju i zaufania. Nie ma znaczenia, kim jestes — politykiem,
dyrektorem szkoty, wiascicielem firmy, menedzerem w prywatnej firmie, wyktadowca

na uczelni lub wschodzaca gwiazda show-biznesu — jesli jednym z Twoich naczelnych
zawodowych zadan jest liderowanie, musisz przede wszystkim nauczy¢ sie intencjonalnie
ksztattowac swoj wizerunek.

— ekspert w dziedzinie przywédztwa, doradca i szkoleniowiec
wspétpracujacy z firmami z rankingéw Fortune 500 i Rzeczpospolita 100, a takze
Z najwazniejszymi instytucjami paristwowymi. Profesor Spotecznej Akademii Nauk.
Przez ponad dekade wyktadat na amerykanskim Clark University. Wspoétpracowat
z wieloma prestizowymi instytutami w tym: Polskim Instytutem Spraw Miedzynaro-
dowych, Polskim Instytutem Dyplomacji i Akademia Dyplomatyczna MSZ.
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