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Larzgdzanie emoCjaMi «e-eeeeeeeeecncnieniinnanas
Menedzerowie o wysokim poziomie inteligencji
emocjonalnej przyciggajg do siebie ludzi, ktorzy
wzrastajg z nimi i budujg zespoty na lata. Wtaczajg
pozytywne emocje, by rozpali¢ motywacje, wzmocnic¢
podminowanego cztonka grupy lub zauwazy¢ szanse
w sytuacji kryzysowej. Potrafig rowniez filtrowac
negatywizmy: jest mi gorzej w domu, nie przenosze
tego do pracy i vice versa; stres kaskadowo spadt
na mnie od moich przetozonych - nie wylewam go
na mdj zespot. Menedzer prawidtowo zarzadzajgcy
emocjami jest przewidywalny i buduje autentyczne
zaufanie. Ludzie do niego Igng i mowig mu wiecej niz
zdystansowanemu pseudoprofesjonaliscie.

Menedzer
Z Sevres

_ Jaki jest wzorzec
idealnego szefa?

KNOW-HOW

Helicopter View ««««««eeeeeeeercncniaianananiininnnen.
Menedzer patrzacy ,z lotu ptaka" zauwaza wigcej
i antycypuje (przewiduje przyszte szanse i zagrozenia).
Moze, dmuchajgc na zimne, zapobiega¢ konfliktom
w grupie, wypaleniu zawodowemu jej cztonkow oraz
zauwazac korzystne dla zespotu i catej firmy szanse
biznesowe. Zakopanie sie w detalach, zarzadzanie
.Zza biurka" deformuje oglad. Szef pozytywnie intu-
icyjny odpowie na mikrosygnaty mowy ciata zespotu,
zdobedzie jego zaufanie oraz rozpali ogien zaangazo-
wania. Madry menedzer jednoczesnie wspiera swojg
kierowniczg intuicje na etapie rekrutacji, awansu
i badan potrzeb rozwojowych profesjonalnymi testami
psychometrycznymi. Edukuje to grupe, jego samego
oraz buduje fundament rozwoju na faktach, a nie
wyfgcznie na subiektywnym ogladzie.

_ Jak by¢ menedzerem,
od ktdrego si¢
nie odchodzi?

_ Jakich grzechow
popetnianych
przez wigkszos¢
liderow unikac?

TOMASZ GORDON

Gfaski i sponsomwanie 50000000000000000000000000000000C

paratura gotowa, prosze usias¢ wygodnie.
Zrobimy teraz przeswietlenie dla dobra
biznesu i nauki. To oczywiste, ze nie ma

1dearu, ale wielu go dotyka. Przyjrzyjmy sie zatem
modelowemu szefowi.
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takniemy informacji zwrotnej. Chcemy wiedzie¢, na
czym stoimy, jaka jest mapa drogowa dojscia do celu,
jakie sg przed nami szanse i zagrozenia. Szczegolnie na
poczatku pracy i w czasach kryzysowych taki feedback
jest nieoceniony. Najczesciej jednak otacza nas proznia
informacji zwrotnej. Otrzymujemy jej zdecydowanie
mniej niz potrzebujemy. Menedzer, ktory widzi swoich
pracownikow (zauwaza zasoby i drobne, pozytywne
zmiany) i im to komunikuje, buduje przewage: ,Ciesze
sie, ze z nami jestes. Kazdy ma stabsze momenty, ale
wierze w to, ze uda ci si¢ z nich wyciggna¢ pozytywne
whioski. Od samego poczatku widziatem w tobie to
oS, co najpewniej za moment pomoze ci wroci¢ do
stanu, w ktérym czutes sie najbardziej komfortowo".
Gdy doceniamy (gfaski) i wzmacniamy (sponsorowanie),
zaangazowanie pracownikow jest w zenicie.




Delegowanig «-------*

Pracownik, na ktérego w przemyslany sposdb
deleguje sie odpowiedzialnos¢ i obowigzki
dostosowane do jego doswiadczen, zasobow
i celow rozwojowych, wzrasta i pomnaza

swoje zaangazowanie. Na pewnym poziomie
dominujgcym aspektem motywacyjnym jest
wynagrodzenie (praca niskoptatna, produkeyjna,
powtarzalna), tj. jezeli dasz mi wiecej, to pojde
do ciebie. Gdy w trakcie progresu zawodowego
osiggamy zadowalajgcy putap wynagrodzenia,
wowczas dominujgcym aspektem wptywajacym
na zaangazowanie w prace staje sie rozwoj
i mozliwos¢ wptywu. Powietrzem umozliwia-
jacym progres jest wiasnie delegowanie. Szef
zauwaza szanse rozwojowe, deleguje uprawnie-
nia, zdejmuje z siebie ciezar nadmiernej liczby
zadan, a doceniony pracownik rozwija skrzydta.

NA PORTALU

Opcja dostepna dla prenumeratorow

PLUS i PREMIUM
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+ Mentoring i coaching

- Skuteczny szef dostosowuje narzedzia do potrzeb rozwojowych i etapu procesu grupowego,
w ktérym znajduja si¢ cztonkowie jego zespotu. Na poczatku pracy, w momencie wdrazania po
awansie oraz w sytuacjach kryzysowych, zespot zazwyczaj taknie podejscia mentoringowego:
.Badz naszym przewodnikiem! Wskaz nam najprostsza, najszybszg i najbezpieczniejszg droge!
Daj nam instruktaz. Poprowadz nas, zanim w petni sie usamodzielnimy". Kiedy pracownicy wyjda
z zaleznosci (pierwszy etap w procesie grupowym), chcg uzyska¢ autonomie. Na tym etapie
uzyteczne okazg sie narzedzia coachingowego zarzadzania: budowanie na zasobach, praca
W ramie rozwigzania oraz potgczenie celu indywidualnego z korporacyjnym.

Wyrugowanie kontrowersji
Madry i dbajgcy o swdj zespdt menedzer buduje wokot siebie przestrzen wolng od kontrower-
syjnych tematow, ktdre antagonizuja: religia, polityka i seks. Sam nie witgcza ich na agende
grupy oraz zapobiega emocjonalnym zapetleniom, gdy ktorys z pracownikow wrzuca taki
temat jak goracy ziemniak. Chyba kazdy z nas ma jakies poglady, preferencje oraz anty-
patie, jednak dla higieny zespotu powinnismy je zostawi¢ wytacznie dla siebie. Jezeli ktos
z pracownikow werbalnie lub fizycznie narusza prawa innej opgji, szef powinien obliga-
toryjnie i zdecydowanie ugasi¢ pozar w zarodku, podkresli¢ prawo do alternatywnych
pogladow i zakontraktowac z grupg pomijanie tego drazliwego tematu w przestrzeni
zawodowej. Nie mozna jednoczesnie w tej kwestii popas¢ w skrajnosc. Delikatne
sygnaty wigczania przez cztonkow grupy kontrowersyjnych watkow, ktore jednak
nie naruszajg norm i dobrego smaku, s3 zazwyczaj pozytywnym symptomem
wejscia zespotu w stan tzw. réznicowania (drugi, idealny dla zespotu, etap

procesu grupowego).

-« Wyznaczanie granic

Dziecko w procesie wzrastania potrzebuje od rodzicow/opiekunow dwach

budujacych energii: sponsorowania (wzmacniania), tj. komunikowania

bezwarunkowej mitosci/akceptadji oraz korygowania — wyznaczania granic.
Gdy w procesie wychowawczym jednego z tych waznych elementow zabraknie, wowczas
socjalizacja moze zakonczy¢ sie bolesnym niepowodzeniem - depresja, uzaleznieniami,
zachowaniami przestepczymi. Analogiczna potrzeba wystepuje w biznesie w relacji szef
- pracownik. Poza sponsorowaniem réwnie wazne jest wyznaczanie granic, pokazywanie
putapek nieadaptacyjnego dziatania, wtgczanie refleksji oraz krokéw zaradczych. Przestrzenig,
w ktorej w sposob szczegolny te zasade warto implementowad, s3 rozmowy z pracownikiem.
Podobnie jak w psychoterapii w relacji miedzy terapeutg a klientem - w trakcie rozméw
na linii szef — pracownik otwiera si¢ niepowtarzalna mozliwos¢ modelowania pozadanego
zachowania. Jezeli czegos nie zakomunikujesz w trakcie spotkania jeden na jeden i tego nie
zakontraktujesz z pracownikiem, wowczas naiwnoscig bedzie wiara, ze w sytuacji zewnetrznej,
tj. poza gabinetem szefa, nastapi pozadany progres.

Spdjnosé

Ambiwalencja odstrecza. Przyktadowo, jestesmy w trakcie rekrutacji i cos nam nie pasuje. Szef
wydaje sie dziwny. Co$ nas niepokoi. Zaczynamy prace i mnozg sie trudnosci relacyjne oraz
komunikacyjne. W koncu rzucamy wypowiedzeniem. Najczesciej odchodzimy z pracy wiasnie
z powodu szefa. Jak zatem budowa¢ uzyteczng spdjnos¢? Spdjnos¢ to twoje zasady, wartosci
i przekonania wyrazane i realizowane w praktyce. To réwniez zbieznos¢ twoich priorytetow
z celami grupy oraz komunikacja niewerbalna wzmacniajgca przekaz werbalny. Jezeli na tych
trzech poziomach panuje jednos¢, ludzie do ciebie Igng i wybierajg cie na lata.
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T grzechéw gtéwnych szefa

Pycha - ,Gdy trafiam na szefa/trenera/mentora zadufanego w sobie,
odzywajg sie¢ we mnie dwie dgznosci — dystansuje sie, bo mu nie ufam,
a nawet boje sie go lub wbijam mu szpile, by zobaczy¢ jak bardzo jest
napompowany" - tak najczesciej reagujemy na pyche innych. Pami¢taj:
omnipotentny szef to zazwyczaj impotentny zespét. Nie przebodzeuj ich
Swojg rzeczywistg lub nadmiernie komunikowana wielkoscia. Ludzie podgzaja
za nami, dlatego ze chcemy co$ dla nich zrobi¢, a nie dlatego Ze to oni
maja by¢ jedynie konmi pociggowymi naszych wygorowanych oczekiwan.
Chciwos¢ -+ Pienigdze s wazne (stanowig swego rodzaju informacje
zwrotng), ale pamietaj: jezeli za bardzo sie na nich skupisz, ludzie moga
nie nadazy¢ za tobg lub sie zniecheci¢. Monetyzacja jest fundamentem
skutecznych biznesow, warto jednoczesnie zadbac o relacje, atmosfere
oraz rozwoj zespotu. By¢ moze wehodzimy teraz w nowy etap kapitalizmu,
w ktorym nasze zdrowie, relacje prywatne, ekologia nie bedg dtawione
przez irracjonalny konsumpcjonizm i kompulsywne bogacenie sie.
Nieczystos¢ i+ Jezeli masz nieczyste intencje, ludzie najpewniej to
dostrzega i bedzie ci bardzo trudno odzyska¢ ich zaufanie, dlatego
warto im komunikowaé¢ swoje wartosci, priorytety oraz emocje. Wi-
dzg - nie fantazjuja. Nie fantazjujg - czujg sie bezpiecznie. Czujg sig
bezpiecznie - pomnaza si¢ ich zaangazowanie.

takomstwo -+ ,Moje, dla mnie, o mnie!" - jezeli takie namigtnosci kieruja
szefem, zespdt moze stang¢ okoniem. W przewodzeniu ludzmi, w mowie-
niu do nich i sprzedawaniu im idei, ustug czy produktéw kluczowa jest
relewantnos¢, czyli korelacja tego, co mowie z wartosciami i priorytetami
audytorium. Jezeli tak jest, odbiorcy stuchajg i idg za nami. Jezeli nie -
zauwazajg brak szczerosci i prywate. Myslac o innych, angazujesz ich,
a oni, dgzac do swoich celéw, pomagajg ci realizowac twoje priorytety.
Zazdros¢ ~+ Jezeli ktos ma talenty, ktorych ci brakuje, kompetencje,
ktorych im zazdroscisz - docen je i pozytywnie wykorzystaj, delegujac
uprawnienia w przestrzeni, w ktorej brakuje ci zasobow. Niszczgc szeze-
golnie uzdolnionych - nawet w formie niedopuszczania do ekspresji ich
mocnych stron — pokazujesz swojg stabo$¢. Skuteczny szef to osoba,
ktora buduje swoja site na zasadzie synergii, czyli wigczania utalentowa-
nych osob w koordynowane projekty. Nie boi sie zatrudni¢ kandydatow
potencjalnie lepszych od siebie, bo wie, ze finalnie oni go wzmocnia.
Gniew -+ Narcystyczna ztos¢, niszczenie mostow oraz dewaluowanie
moze przynies¢ duzo ztego w relacjach. Warto wyraza¢ konstruktywnie
nasze emocje, zeby nie pojawito si¢ zjawisko tzw. odktadania kupo-
now - za duzo na mnie spadto w zyciu zawodowym i prywatnym, juz
nie wytrzymam, oberwie pierwszy nieszczesnik, ktorego napotkam na
swojej drodze. Umiejetnos¢ wyciszania negatywnych emocji to jeden
z filarow inteligencji emocjonalnej, skutecznego zarzgdzania oraz
zdrowego ciata i umystu.

Lenistwo - ,Jestem, jaki jestem, albo mnie akceptujesz, albo
nie. Sporo juz wiem, nie musze sie sciga¢ w samorozwoju.
Jestem sceptyczny do wszystkiego, co nowe" - jezeli taka
postawa dominuje u szefa, powinna go zaalarmowa¢. Wiedza
stanowi przewage. Ustawicznie uczacy sie menedzer to wymog
naszych czasow. Kursy, ksigzki, podcasty, studia podyplomowe
moga by¢ orezem w rozwoju. Szef w procesie ciggtego progresu
spojnie inspiruje swoj zespot oraz praktycznie implementuje ide¢
organizacji nieustannie uczacej sie.

Jestesmy z natury niedoskonali i podatni na zbaczanie
z obranej, dobrej Sciezki. Wtaczmy zatem wiwisekeje
i przyjrzyjmy sie cieniom lideréw, zeby sie przed
nimi zabezpieczy¢.

Nie warto oczekiwac rewolucji. Ewolucyjna zmia-
na daje zazwyczaj lepsze rezultaty. Pierwszy krok
to wglad. Kolejny to stosowanie wiedzy w sposéb
swiadomy. Trzeci - nawyk doswiadczania nowego
buduje mistrzostwo. Jaki bedzie zatem twdj pierwszy
krok, jezeli go w ogble zrobisz? x

TOMASZ GORDON
—

Certyfikowany trener biznesu, twdrca i koordynator
+Akademii Menedzera" - innowacyjnych studiow
podyplomowych w Wyzszej Szkole Bankowej w Bydgoszczy,
Toruniu i Warszawie, na Krakowskiej Akademii im. Andrzeja
Frycza Modrzewskiego oraz na Uniwersytecie Ekonomicznym
w Katowicach. Od ponad 17 lat wspiera menedzerow,
HR i dziaty sprzedazy w rozwoju ich kompetengji.
Autor bestselleru ,Nowa psychologia zarzadzania"
(Onepress, 2020).
www.tomaszgordon.pl
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