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tem w dziedzinie przywdodztwa i rozwoju organizacji. Prowa-
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WsTEP

Przywo6dztwo i zmiany organizacyjne zaczynajg sic od mysle-
nia. Myslenia o problemach, myslenia o mozliwosciach, mysle-
nia o zdolnosciach.

Myslenie nigdy nie odbywa si¢ w prézni. Dawno minely
czasy, w ktorych dyrektor generalny znikal na kilka tygodni
i meczyl sie z recznikiem na czole, by powrdcié¢ z gotowym
rozwigzaniem. MySlenie odbywa sie oczywisScie w otoczeniu
spotecznym. Ludzie gromadzg si¢ po to, by dzieli¢ si¢ pomysta-
mi i wspélnie je opracowywac. Sg tworcami §wiata, w ktorym
zyja, a nie jego biernymi odbiorcami.

Rozmowa to proces, podczas ktorego mySlenie sie rozwija.
To préba ognia, w ktérej pomysly powstajg i przybieraja ksztatt.
Przywo6dztwo polega na wykorzystywaniu procesu grupowego
myslenia do tworzenia wspaniatych pomystéw i wprowadzania
zmian tam, gdzie sg potrzebne.

Kazdy zainteresowany zmianami lub cechami przywodczy-
mi musi zrozumieé, czym jest proces mySlenia. Dlaczego na
przyktad zebrania rzadko przynoszg planowane rezultaty? Dla-
Czego rozmowy sprawiajg wrazenie strasznego déjd vu? Czemu
czasami, gdy jesteSmy w grupie, tworzymy wielkie rzeczy, a in-
nym razem grupowe dzialanie wydaje si¢ zwykla stratg czasu,
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pieniedzy i energii? Czemu propozycje zmian zwykle napoty-
kajg op6r i wywoluja niepokoj?

Zmienic¢ czyj$ spos6b myslenia i nastawienie nie jest trudno.
Wymaga to jednakze zrozumienia, w jaki sposob nasze nawyki
myslowe powoduja, ze dyskusje zmierzaja po niewidzialnych
torach. Wymaga to dostrzezenia owego toru, ktérym podazaja
mysli. A przede wszystkim od menedzeréw kazdego szczebla
wymaga to mistrzowskiego opanowania procesu aktywowania
myslenia w pracy zespotowej. Rozmawianie i to, co méwimy
sobie nawzajem, stanowi podstawe przywddztwa i wprowadza-
nia zmian. Niniejsza ksigzka pokazuje, jak mozemy poruszyé
serca i umysly i dzieki temu osiggna¢ niewiarygodne rezultaty.



SPOSOBY CZYTANIA
TEJ KSIAZKI

Ksigzka zostala napisana tak, ze mozna ja czytaé¢ na dwa spo-
soby:

Trasa widokowa — rozdzialy 1, 2 i 3. To droga dla powaz-
nego czytelnika, ktéry doceni szerszy kontekst poruszanych
spraw i skorzysta z okazji do analizy réznych przyktadow i rze-
czywistych przypadkow.

Szlak na skréty — rozdziaty 11 3. Oferta dla czytelnika na-
stawionego na praktyczne korzysci, ktéry chee szybko sie do-
wiedzieé, jak motywowac do myslenia i skuteczniej wprowa-
dza¢ zmiany.
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1. Myslenie automatyczne

NICZYM KROPLE DESZCZU NA SZYBIE

Zaréwno podczas podejmowania decyzji w sali konferencyj-
nej, jak i podczas prowadzenia rozmowy przy stole spos6b my-
§lenia o wyzwaniach i problemach jest zadziwiajgco podobny,
mimo ze stoja przed nami rézne zadania. Zazwyczaj nie zda-
jemy sobie z tego sprawy. Co ciekawe, wspomniane zjawisko
zachodzi codziennie.

Wyobrazmy sobie krople deszczu osuwajaca sie po szybie.
Kropla symbolizuje ruch i kierunek my$lenia podczas rozmowy
lub analizowania problemu. Mogtaby podaza¢ niemal dowolng
trasa, gdyby nie dwa czynniki. Pierwszym jest grawitacja, ktora
zmusza krople do wybrania najkrotszej mozliwej drogi, a dru-
gim szlak wytyczony przez splywajace wczesniej krople, zache-
cajace do pojscia w ich §lady. Nasz sposdb mysSlenia przejawia
podobna tendencje. Mamy do dyspozycji ograniczong liczbe
stylow myslenia, do ktérych przycigga nas sita porownywalna
z sifg grawitacji. Nie potrafimy si¢ wydostaé z kolein schema-
tow mySlowych, w ktore wtlaczajg nas albo rozméwecy, albo
wlasne nawyki. Jedng z konsekwengji jest to, ze dysponujemy
ograniczonym repertuarem stylow myslenia, ktére — cho¢ nasz
potencjal rozwigzywania probleméw jest duzy, gdyby wszystkie
te style polaczyé — oddzielnie sg zupelnie nieprzydatne. Drugi
skutek jest taki, ze pragngc zmienié sposéb, w jaki mysla inni,
i zapoczatkowaé zmiany, musimy dotrze¢ do korzeni procesu
myslowego — tych niewidocznych kanaléw, ktére majg wplyw
na nasze interakgje.
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Istotg przywddztwa jest rozmowa

Od dos¢ dawna prowadze szkolenia z zakresu umiejetnosci
przywodczych dla doswiadczonej kadry kierowniczej z réznych
sektorow oraz dla mtodszych ambitnych pracownikéw, ktorzy
maja szanse wysoko awansowal. Jest to jedna z najwiekszych
inwestycji w rozwoj kadry kierowniczej w Europie. W ciagu
tych lat pracowalem z wieloma znakomitymi osobowoSciami
— czy to jako uczestnikami moich programdw, czy to jako dy-
rektorami generalnymi, przewodniczacymi lub czlonkami za-
rzadow, ktorych angazowatem do realizacji projektow. Ludzie
ci gromadzili sig, by rozwigzaé problem, by uczy¢ si¢ od siebie
i czasami analizowaé zyciowe decyzje, a ja obserwowalem
interakcje miedzy nimi. W rezultacie opracowalem co$, co
z braku lepszego okreslenia nazwatem ,,programem nauczania
umiejetnosci przywodczych”. Mimo uptywu lat ten temat nie
przestaje mnie fascynowac.

Waznym elementem prowadzonych przeze mnie szkolef
sa studia przypadkéw zaczerpnietych z réznych organizacji
sektora publicznego i prywatnego. Zwykle faczy si¢ to z wi-
zytami w analizowanych organizacjach, podczas ktorych od-
wiedzajacy skupiajg sie na konkretnych kwestiach i przepro-
wadzaja wywiady z personelem réznych szczebli. Za kazdym
razem uczestnicy programu spedzaja czas z klientami, akcjo-
nariuszami, kadrg zarzadzajaca, liderami wprowadzajacymi
zmiany i pracownikami operacyjnymi. Rezultatem ¢éwiczen jest
prezentacja przedstawiana w obecnosci dyrektora generalnego
i menedzeréw danej firmy. Od uczestnikow programu wymaga
sie, by wzbogacili spoteczne myslenie i w rezultacie wptyneli
na jakos¢ dziatania zespotu. Takie zadanie zawsze jest trudne,
gtownie dlatego, ze czas moze by¢ ograniczony do dwoch lub
trzech dni, a uczestnicy programu zaczynaja z niemal zerowa
znajomoscig analizowanej organizacji.

Interesujgca jest nie tylko merytoryczna strona zajeé, ale
takze obserwacja wdrazania proceséw przez osoby pracujace
w grupie. Niestety uczestnicy programu czesto nie zwraca-
ja uwagi na sam proces, gdyz angazuja si¢ przede wszystkim



1. Myslenie automatyczne

w wykonanie zadania. Nie ma w tym nic nadzwyczajnego,
szczegoOlnie gdy chodzi o osoby na wyzszych stanowiskach, kto-
re swoja pozycje czesto zawdzieczajg umiejetnosci rozwigzywa-
nia problemoéw, a nie refleksyjnej naturze. Moglem sta¢ nieco
z boku i obserwowaé dzialania, poréwnujgc rézne programy
i starajac si¢ dostrzec ogblny wzor przebiegu proceséw. Byto to
niezwykle wartosciowe do§wiadczenie.

Analizujagc nasze studia przypadkow, zaobserwowalem
wsrdd cztonkéw grup zmagajacych sie z problemami dwa do-
minujgce wzory zachowan. Pierwszy polega na tym, ze uczest-
nicy ¢wiczen zbierajg informacje na dany temat, dochodzg do
jakichs wnioskéw, a potem bardzo szybko zaczynajg mnozy¢
watpliwosci. Jezeli na przyktad podczas spotkania lub analizy
dokumentéw uda im si¢ okresli¢ wizje czy strategie organizacji,
niebawem zaczynaja szukaé sytuacji, w ktorych tej strategii czy
wizji nie da si¢ stosowac. Jezeli zamiarem organizacji jest, po-
wiedzmy, pomoc bezdomnym, to zebrani zakwestionujg ten za-
miar, pytajac, czy pomoc nalezy nie$¢ wszystkim bezdomnym,
a takze jak si¢ zachowad, gdy niektérzy bezdomni nie przyjma
pomocy, albo dlaczego tym problemem nie zajmuje sie rzad.

Innego przykladu dostarczylo mi studium przypadku prze-
prowadzone dla firmy styngcej w Swiecie z kreatywnosci i in-
nowacyjnosci. Czlonkowie szkolonej grupy robili wszystko,
by sprawdzié, czy firma jest istotnie tak kreatywna. O kazdej
osobie, z ktérg przeprowadzali wywiad, méwili: ,,Pan A wcale
nie jest taki bystry, niczym sie nie r6zni od innych” albo: ,,Umie
przekonujaco nawijaé, ale mnie nie przekonal”.

Oto kolejna ilustracja takiego zachowania. Znany i szano-
wany przedsiebiorca z branzy mediéw zostal zaproszony, aby
wystapié z prezentacja na temat zalet kreatywnosci w biznesie.
W grupie stuchaczy znalezli sie przedstawiciele spolek i orga-
nizacji, ktére w wiekszosci wypadkéw dziataly na rynku od
kilkudziesieciu lat. Podczas prezentacji na sali rozlegaly sie po-
mruki aprobaty i dezaprobaty, az w koncu jeden z uczestnikow
dos¢ uszczypliwym tonem zapytal: ,,Jaki wlasciwie jest cel tej
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Rozmawianie jest podstawa przywodztwa
i efektywnego wprowadzania zmian

Przywddztwo i zmiany organizacyjne zaczynaja sie od
myslenia o problemach i mozliwosciach ich rozwigzania.
Kazdy zainteresowany zmianami lub rozwijaniem cech
przywoédczych powinien zrozumie¢, czym jest proces my-
élenia. Warto pamieta¢ o tym, ze myslenie nie odbywa sie
w prozni, lecz w otoczeniu spotecznym. Przywodztwo po-
lega zatem na ksztaltowaniu grupowego procesu myslenia
i budowania strategii oraz wspalnym podejmowaniu decyzji.
Zmiana czyjegos sposobu myslenia i nastawienia wymaga od
menedzeréw doskonalego opanowania procesu aktywizacji
myslenia w pracy zespofowej. Ta ksiazka wskazuje przy-
wodcom, jak moga wplywac na sposéb myslenia personelu.
Pokazuje powiazania lezace u podstaw procesu zmian
oraz normy i nawyki rzadzace rozmowami biznesowymi.
Zawiera przyktady mechanizméw podejmowania decyzji
i usprawniania procesu wprowadzania zmian organizacyj-
nych. Odpowiada na wiele pytan nurtujgcych menedzeréw:
Dlaczego zebrania rzadko przynosza oczekiwane efekty?
Czemu propozycje zmian zwykle napotykaja opdr i wywo-
luja niepokoj? Dlaczego czasami, gdy jestesmy w grupie,
tworzymy wielkie rzeczy, a innym razem tracimy tylko czas,
pieniadze i energie?
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ksiggarnia internetowa: www.profinfo.pl

BIZNES

ISBN 978-83-264-4589-7

9l7883261445897

cena 49 zt

(w tym H% VAT)



	Tekst1: ISBN PDF-a: 978-83-264-6410-2


