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TeksT>  Jacek Santorski

Angazowanie pracownikéw
wymaga od szeféw organizagji
wyjatkowych umiejetnosci
komunikacyjnych. Nie moze

to by¢ jednak ,,sceniczne
przywodztwo” — wygrywa
autentyczna komunikagja,
oparta na autentycznej wizji
i wartosciach lidera.
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KOMUNIKACJI
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Kluczowym tematem
drugiej dekady XXI w. jest zaangazowanie
pracownikow, a raczej jego deficyt. To mie-
dzynarodowy problem, dotyczacy nie tylko
biznesu, lecz takze organizacji publicznych.
Doradzajac polskim liderom, wielokrotnie
zwracalem uwage na to wyzwanie, nawet na
weczesnym etapie ksztaltowania si¢ problemu.
Dzi$ jest on powszechnie znany, a kolejne
badania potwierdzaja niskie zaangazowanie
pracownikéw w firmach oraz instytucjach.

Problem nasilit si¢ po kryzysie finanso-
wym. Wowczas skonczyta si¢ epoka rozrzut-
nosci, w tym rozrzutnosci energetycznej. Fir-
my nabraly bowiem przekonania, ze nie moga
pozwala¢ sobie na strate energii ludzi w orga-
nizacjach. Jednocze$nie wiele przedsiebiorstw
$ciagnelo cugle - obcielo koszty i docigzyto
pracownikéw, a ,wyciskanie wynikéw” stalo
sie ich sposobem na przetrwanie. Mniejsza
liczba zatrudnionych wykonujacych zadania
wigkszych zespotéw, zmeczenie, frustracja,
a w efekcie ich mniejsze zaangazowanie - to
rzeczywisto$¢ wielu wspotczesnych organi-
zacji.

KONIEC ERY

FOLWARKOW W tej sytuacji liderzy zwra-
cajg si¢ w strone metod partycypacyjnych
- wewnetrznych konsultacji oraz dialogu
- 1 w nich szukaja sposobu na zwigkszenie
zaangazowania w firmach. Zmienia to polski
model przywddztwa w organizacjach, ktory
prof. Janusz Hryniewicz nazwal ,,mentalno-
$cia folwarczng”. Wzorzec ten cechuje: dystans
pomiedzy wszechwladnymi i autokratyczny-
mi zarzadzajacymi a biernymi oczekujacymi
na polecenia pracownikami, toksyczna soli-
darno$¢ grupowa, skierowana przeciw wia-
$cicielom i kierownikom, brak odpowiedzial-
nosci za firme czy nieprzychylno$¢ wobec
wychodzenia przed szereg. A w administracji:
traktowanie obywatela jak petenta.
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. Liderzy i menedzerowie
poszukuja réznych metod
angazowania
zatrudnionych,
tymczasem,

aby skutecznie ich
motywowac, konieczna
jest autentyczna
komunikacja.

. W stworzeniu
odpowiedniej
komunikacji poméc moze
stosowanie 12 prostych
zasad opracowanych
przez Kevina Murraya na
podstawie rozmow ze
skutecznymi liderami.

Do konica pierwszej dekady XXI w.
mielismy w Polsce zdecydowang przewa-
ge stylu autorytarnego. To silne, niemal
dyktatorskie przywodztwo pozwalalo
osiaga¢ firmom sukcesy na poczatku
transformacji, w latach 90. Styl ten, ze
wzgledow kulturowych, a takze z po-
wodu niskiego stopnia zlozonosci go-
spodarki, sprawdzal si¢ wowczas do$¢
dobrze. Dzi$ przestaje wystarczac. Po-
trzebna jest obecnie przestrzen do za-
angazowania, wspélpracy, otwarcia na
innowacyjno$¢. Wynika to zaréwno ze
zmian na rynku, jak i z oczekiwan pra-
cownikow, zwlaszcza ,,pokolenia Y, kto-
re potrzebuje innych metod zarzadzania.
Forsujacy model przywodztwa nie zapew-
ni polskim firmom rezultatéw, innowacyj-
nosci ani konkurencyjnosci.

Liderzy firm najwyrazniej dostrzegaja
te potrzebe zmiany. Jak wynika z badan
stylow przywodztwa w polskich firmach,
ktore przeprowadzilem z PARP, ,,bizne-
sowe folwarki”, ktére dominowaly jeszcze
dekade temu, obecnie odchodza w prze-
sztos¢. Weiaz jednak az 30 proc. sposréd
zbadanych lideréw i menedzeréw firm
wykazuje niska $wiadomo$¢ w zakresie
mozliwosci wykorzystywania w zarza-
dzaniu réznych stylow. Sa mato wyrazi-
$ci, pelnig raczej funkcje administratoréw
niz menedzeréw i lideréw. Ale pozostate
70 proc. ma mniejsza lub wigksza $wiado-
mo$¢ potrzeby zréwnowazenia przywodz-
twa. Liderzy ci — w zaleznoéci od sytuacji
- uzywaja zaréwno stylu forsujacego, jak
iangazujacego. Sprawnie siegaja tez po styl
operacyjny i strategiczny. Pokazuje to, ze
znajdujemy sie w okresie przej$ciowym,
kiedy polskie przedsi¢biorstwa prze-
chodza transformacje od dyktatury do
demokratury. Od przywddztwa auto-
rytarnego do partycypacyjnego, moze
jeszcze nie w pelni zréwnowazonego, ale
stwarzajacego juz wystarczajaca przestrzen
Sprzyjajaca angazowaniu.

WYZWANIE CZASU

PRZEJSCIOWEGO  Okres przejsciowy stawia nas przed
wyzwaniem, jak si¢ zachowac i po jakie metody angazo-
wania siegnaé. Odpowiedzi na pytanie, jak przywodcy
powinni dziata¢ w polskich warunkach i jak ksztaito-
wacé styl przywddztwa w tym momencie rozwoju rynku
i kultury zarzadzania, od kilku lat poszukujemy w Aka-
demii Psychologii Przywodztwa — programie ksztalcenia
lideréw, ktory stworzylem w ramach wspotpracy Grupy
Firm Doradczych Values oraz Szkoty Biznesu Politechni-
ki Warszawskiej. Jej absolwentami jest obecnie kilkuset
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lideréw i menedzeréw najwyzszego szczebla w polskich
instytucjach. Wymiana do$wiadczen i dyskusje z uczestni-
kami programu pokazujg, Ze s dwie drogi poszukiwania
rozwigzan tego problemu.

Pierwsza zwigzana jest z pytaniem, co liderzy powin-
ni robi¢. Przykladem inspirujacej odpowiedzi moze by¢
np. strategia blekitnego oceanu (ang. blue ocean strategy).
Wskazuje ona, ze przywdédcy powinni przeanalizowa¢
sposob funkcjonowania swojej organizacji i wzmocnic¢
w niej te elementy, ktdre stuzg zaangazowaniu zatrud-
nionych, a ostabic¢ te, ktore ja hamuja. Podejscie to po-
kazuje wyraznie, ze w organizacjach za duzo jest proce-
dur i biurokracji oraz egotyzmu, za duzo raportowania
i koncentracji nie na kliencie, ale na przefozonym (wiecej
o0 ,,Blekitnym Oceanie Przywodztwa” piszemy na str. 16).

Drugi - moim zdaniem bardziej istotny wymiar po-
szukiwania odpowiedzi na pytanie, jak liderzy moga
zwigkszy¢ moc swojego oddzialywania - jest zwiazany
z pytaniem, kim lider powinien by¢ i jaki powinien si¢
staé. Jakie cechy musi w sobie rozwija¢, by rezultatem jego
dzialalnosci bylo rosnace zaangazowanie, innowacyjnosé
pracownikow oraz ich lojalnos¢? Odpowiedz, ktéra zna-
lezli$émy wspolnie ze studentami i absolwentami APP,
brzmi: ,,badz sobg”. Badz naturalny, buduj swoja wiary-
godnos¢ poprzez autentycznos¢. Tego bowiem oczekuja
podwladni. Ale jednocze$nie, aby moc sobie pozwoli¢
na taka postawe, trzeba przede wszystkim znac swoja
wartos¢.

Dlatego dzi$, w przejsciowym okresie przechodzenia
od dyktatury do demokratury, dla lideréw istotne sa dwie
rekomendacje, z ktérych wynikaja dwa modele transfor-
macyjne:

Po pierwsze, mimo oczekiwan demokratyzacyjnych w fir-
mach przestrzegalbym lideréw przed zbyt szybkim po-
rzucaniem stylu forsujacego. We wprowadzaniu partycy-
pacji trzeba bowiem by¢ ostroznym, gdyz Polacy wcigz
potrzebuja twardych szefow. Z mojej pracy z liderami oraz
ich pracownikami wynika, Ze pewien element twardego
zarzadzania jest ciagle potrzebny. Dlatego od kilku lat po-
lecam liderom ,wszechstronne przywddztwo’, ktdre ma-
drze réwnowazy forsowanie z partycypacja, uwzglednia-
jac przy tym specyfike firmy i oczekiwania pracownikow
(wiecej o ,wszechstronnym przywodztwie” - str. 20). Mo-
del ten moze pomoc liderom znalez¢ potrzebng w nowych
warunkach rownowage.

45%

Tylu lideréw uznato, Ze aby skutecznie

rozwijac i wykorzystywac¢ wlasne
kompetencje komunikacyjne,
trzeba najpierw dokladnie pozna¢
i zrozumie¢ samego siebie.

Zrédto: badanie wtasne Kevina Murraya, przytoczone w jego ksiqzce

JJezyk liderow” (oryg.: ,Language of Leaders"); n =72

Po drugie, wyzwaniem jest autentyczna,
przekonujaca komunikacja. Nie manipu-
lacja, nie sztuka przemawiania, lecz kom-
petencja codziennej komunikacji — szcze-
rego przekazywania wyzwan i problemow,
stuchania i rozumienia. Musi ona wyply-
waé z samoswiadomodci, zrozumienia
swoich mocnych i stabych stron. A takze
- zzaakceptowania tego, jacy jestesmy jako
liderzy i jako ludzie, budowania komuni-
kacji z pracownikami na swoich, a nie
skopiowanych od kogo$ cechach. Poszu-
kiwanie modelu, ktory opisywalby auten-
tyczng komunikacje, doprowadzilo mnie
do prac Kevina Murraya, brytyjskiego
eksperta komunikacji i przywodztwa. Za-
gadnienie to porusza on w ksiazkach Jezyk
lideréw oraz Inspirujgca komunikacja wa-
$nie wydanych w Polsce. Méwi: ,,Be your-
self, better”, bo w komunikacji widzi moc
zmieniania zachowan ludzi, ale tylko
wowczas, gdy oparta jest ona na autenty-
zmie. Jego model komunikacji moze by¢
drugim narzedziem $wiadomych liderdw,
ktorzy poszukuja sposobdw na lepsze mo-
tywowanie swoich zespolow.

TUZIN ZASAD AUTENTYCZNE)J

KOMUNIKACJI Menedzerowie, z kto-
rymi Kevin Murray rozmawial o komu-
nikacji, maja za soba tacznie ponad 2 tys.



lat do$wiadczen zwiazanych z przywddztwem.
Kieruja olbrzymimi brytyjskimi i globalnymi or-
ganizacjami, prywatnymi i publicznymi. Ich po-
dejécia okazujg si¢ mie¢ wiele cech wspolnych. Na
postawie rozméw z liderami Murray sformutowat
12 najwazniejszych zasad skutecznej komunika-
¢ji przywddcow. Wszyscy, z ktérymi rozmawial,
przestrzegaja ich w réznym stopniu, zaleznie od
sytuacji.

1 JJ Autentycznos¢

Nikt nie pdjdzie za liderem, jesli nie bedzie
wierzyl w jego uczciwos¢. Dlatego — méwi Murray
— nawet najwigksi introwertycy muszg si¢ nauczy¢
mowic z pasja, glosi¢ swoje wartosci i przekony-
wa¢ innych do swoich opinii. Wspdlpracownicy
muszg sie przekona¢, ze lider naprawde w co$ wie-
rzy. Tymczasem wigkszo$¢ przywodcow poswigca
zbyt malo czasu na prezentowanie z pasjg swoich
pogladéw i przekonan. Nie chodzi o talent kra-
somowczy. Chodzi o spéjnos¢ i okazywanie oso-
bistego zaangazowania. Ono przekonuje nawet
wtedy, gdy nie jest sie sprawnym mowca.

2 | Misja i wartosci

Zbyt czesto liderzy probuja motywowac swoich
pracownikéw, operujac wylacznie odsetkami i su-
mami. Ale nie to motywuje zatrudnionych. Anga-
zuje ich przekonanie, ze robig co$ istotnego, tworza
nowa warto$¢. Silne poczucie misji, w tworzeniu
ktorego liderzy maja decydujaca role, utatwia po-
dejmowanie decyzji w calej organizacji. Liderzy
powinni wiec odnosi¢ si¢ do wartosci jak najcze-
$ciej i stale o nich przypominac.

3} Wizja przysztosci

Jej prezentowanie pomaga inicjowa¢ dzialania
i podtrzymywa¢ zaangazowanie pracownikow.
Skuteczni liderzy wiedzg, co chcg osiagnaé w wy-
znaczonym czasie, nawet jesli nie sa pewni, jak
do tego celu dotrze¢. Sa niezadowoleni ze stanu
obecnego i nieustepliwi — i to motywuje innych.

Nieustannie zadaja pytania o postepy i ciagle
analizuja wyznaczone cele. Potrafig tez stworzy¢
wyrazisty obraz przyszlego sukcesu, opisujac go
zar6wno w kategoriach obiektywnych osiagnie¢
(liczb 1 wskaznikéw), jak i standéw emocjonalnych
(uczug, ktdre towarzysza sukcesom).

4 |} Waga relacji zewnetrznych

Liderzy, ktorzy odnosza najlepsze rezultaty, sa
$wiadomi tego, co si¢ dzieje wokdl organizacji, i sta-
le opowiadaja swoim wspdlpracownikom historie
sukcesow i porazek w zewnetrznych relacjach fir-
my, wskazujac na elementy wymagajace poprawy.
Zdaja sobie sprawe, ze utrzymanie wlasciwych re-
lacji jest kluczowe dla sukcesu przedsiebiorstwa.
Dlatego nieustannie dbajg o to, by byly jak najlep-
sze i wymagaja tego od swoich wspdlpracownikéow.
Pilnuja tez, by nie nastapil ,,rozdzwigk reputacji”
Doceniajg ponadto znaczenie zaufania do organi-
zacjiibuduja go z partnerami zewnetrznymi.

5 J Angazowanie przez rozmowe

Tym, na co autentycznie komunikujacy sie li-
derzy ktada szczegdlny nacisk, jest rozmowa. Sa
to najczesciej zaplanowane, silnie oddzialujace
spotkania, podczas ktorych pracownicy moga
w pelni zrozumie¢ ogdlna misje firmy i wspélnie
ze swoimi menedzerami zdecydowa¢, co powinni
zrobi¢, aby osiagnac¢ wyznaczone cele. Takie roz-
mowy pozwalaja skorygowaé wczesniejsze plany.
Narzedzie to ma olbrzymie znaczenie. Dlatego me-
nedzerowie ucza lideréw $redniego szczebla, jak
je prowadzi¢, i weryfikujg ich umiejetno$ci w tym
zakresie. Monitoruja takze systematycznie ich wy-
niki oraz zapoznaja si¢ z informacjami zwrotnymi
zebranymi podczas spotkan.

6 | Koncentracja na odbiorcach
Kluczowa jest rowniez dbato$¢ o to, czy ko-

munikacja miala zakltadany wplyw: czy ludzie
rzeczywiscie zrozumieli przekaz i poczuli sie
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zmotywowani, by mysle¢ i dziata¢ inaczej.
Pracownicy stuchaja swoich lideréw przez
réznego rodzaju filtry: kulturowe, emo-
cjonalne, wynikajace z réznych punktow
widzenia albo z blednej interpretacji. Dla-
tego — przypomina Murray — wazne jest
poznanie ich priorytetéw, obaw i proble-
moéw. Aby zmieni¢ czyj$ sposob myélenia,
odczuwania i dzialania, trzeba dowiedzie¢
sie, co mysli, czuje i jak dziata teraz.

7 | Stuchanie

Wielu lideréw nie uwaza stuchania za
element komunikacji. Ale niemal wszyscy
zgadzaja si¢, ze umiejetno$¢ stuchania to
jedna z najwazniejszych cech skutecznego
przywodcy. Dla pracownikéw inspiracjg
moze by¢ sam fakt wystuchania, moz-
liwo$¢ wygadania sie. Angazujacy lider
korzysta z ,kontraktu stuchacza” — jesli
on stucha, stucha sie réwniez jego. Sztuka
stuchania i okazywania szczerego zainte-
resowania jest jednym z najwazniejszych
elementdéw stylu autentycznej komunika-
¢ji lidera.

8 )| Zdecydowane stanowisko
i poglady

Co wazne, Murray zauwaza, ze naj-
silniejsi przywodcy majg zawsze zde-
cydowane poglady, bo tylko wowczas
mogg inspirowa¢ i prowadzi¢ cala grupe,
a takze przekona¢ innych do wspélpracy.
Tymczasem dzi$ niewielu lideréw zasta-
nawia si¢ nad tym, jak prezentowa¢ swoje
poglady, cho¢ to wlasnie one sg jednym
z najlepszych narzedzi zdobywania zwo-
lennikéw, motywowania wspoipracowni-
kéw i wywierania wplywu na rzeczywi-
sto$¢. Prezentowanie ich z przekonaniem
i pasja, nawiazywanie do celu i warto$ci,
pozadanych zachowan i korzysci motywu-
je stuchaczy do dziatania.

9 J Historie i anegdoty

Anegdoty, ciekawe opowiesci i dobre historie potrafia
obejs¢ wszelkie zabezpieczenia rozumu i trafiaja prosto
do serca stuchaczy. A gdy s3 odpowiednio poparte fakta-
mi, po prostu przekonuja. Najlepsze opowiadania, ktory-
mi postuguja sie liderzy opisani przez Murraya, dotycza
dobrych lub zlych doswiadczen klientdw, przedstawiaja
niezwykle czyny pracownikéw budujacych warto$¢ or-
ganizacji, pokazujg frustracje ludzi, ktérym ograniczenia
systemu utrudniajg prace, maluja barwny obraz przyszto-
$ci lub ujawniaja nieznane aspekty przywddztwa. Najcze-
$ciej rozmyslnie pozbawione sg oprawy PowerPointa i tym
mocniej zapadaja w pamiec.

10 Sygnaty

Prawdziwy przywddca zawsze wyglada, dziata, chodzi
i méwi jak przywddca. Bardzo wielu lideréw wydaje sig
zapominac, ze wszystkie ich dzialania sg jawne i ze sg ob-
serwowani przez caly czas. Moment frustracji, powolny
krok, grymas na twarzy w czasie rozmowy — wszystko to
moga by¢ wyrazne sygnaly, analizowane i interpretowane
przez wspotpracownikow. Wielcy przywddcy zawsze sa
nastawieni pozytywnie i optymistycznie, czesto si¢ usmie-
chaja, chodzg energicznie i trzymaja si¢ prosto. Réwnie
waznym sygnalem jest spéjno$¢ pomiedzy stowamii czy-
nami lidera. Tylko przywddcy, ktorzy naprawde kochaja
to, co robig, i pokazuja to na kazdym kroku i w kazdym
dzialaniu, mogga zarazi¢ pracownikéw swoimi pogladami,
wizjg oraz wartosciami.

11 Przygotowanie do wystapien publicznych

Wielu lideréw nadwyrezylo lub calkiem stracito repu-
tacje, poniewaz nie przygotowywali si¢ odpowiednio do
wystapien publicznych. Nie trzeba by¢ wybitnym moéwca
- ale przygotowanie ma znaczenie. Wtasciwa wypowiedz
moze przynie$¢ organizacji duzo dobrego — zwigkszy¢
sprzedaz, spowodowaé wzrost cen akeji, uspokoi¢ zde-
nerwowanych inwestoréw lub niezadowolonych klientéw
albo przekona¢ pracownikéw o stusznosci misji. Trzeba
jednak zawsze podchodzi¢ do niej z pokora - i dobrym
przygotowaniem.
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B Ramowe warunki przywodztwa i dziatan w oparciu o misje wartosci

14%

Wedtug tylu liderow
komunikacja przywodcéw
moze by¢ efektywna tylko
wowczas, jesli bedzie
przygotowywana z mysla
o odbiorcach, dla ktérych

iest przeznaczona.
Zrédto: badanie wtasne Kevina Murraya,

(oryg.: ,Language of Leaders”); n =72

Zrédto: Kevin Murray, , Jezyk lideréw’, przet. M. Wqsiel, 2014

@ Uczenie sig, cwiczenie, ocena i doskonalenie

Liderzy, z ktérymi rozmawial Murray, podkreslali ko-
nieczno$¢ ciagltego doskonalenia opartego na uzyskiwanej
na kazdym kroku informacji zwrotnej. Sa $wiadomi, ze
wybitne przywddztwo od mniej wybitnego rozni sie tak
jak wybitne osiagniecia od rozczarowujacych porazek.
A takze, Ze najwazniejszym narzedziem, ktére pozwala
inspirowa¢ innych, jest komunikacja. Dlatego stale roz-
wijaja te umiejetnosc.

Zasady sformulowane przez Kevina Murraya dzieki
rozmowom z wybitnymi liderami wskazujg, jakie ele-
menty szeroko rozumianych umiejetnosci komunika-
cyjnych wzmacniajg przywodztwo. Wnioski, do ktérych
doszedl, sa w gruncie rzeczy podobne do wnioskéw Jima

Collinsa, autora Od dobrego do wielkiego,
ktory opisujac ,,lideréw pigtego poziomu’,
stwierdzal, Ze aby by¢ autentycznym, wia-
rygodnym i skutecznym menedzerem, nie
trzeba by¢ osobg charyzmatyczng i ekstra-
wertykiem. Wystarczy przekroczy¢ intro-
wertyzm na tyle, by ujawni¢ innym swoje
pasje i marzenia. Koncepcja ta przypomi-
na réwniez o innym, znanym juz od lat
podejsciu management by walking around.
Autentyczny, angazujacy lider stosuje dzis
»chodzacy dialog”: opuszcza swoj gabinet
i przebywa z pracownikami, dostawcami,
kontrahentami, by stucha¢ i rozmawia¢;
dzieli¢ si¢ misja i stale angazowac¢ ich do
zmierzania we wspolnym kierunku.

przytoczone w jego ksiqzce ,Jezyk liderow”



Liderzy, ktorzy chca angazowa¢ pracowni-
kow, powinni zrozumie¢, ze wraz z odchodze-
niem modelu folwarkéow w firmach konczy si¢
tez czas scenicznego przywodztwa oraz scenicz-
nej komunikacji. Jesli raz na jakis czas wyjdziemy
na sceng, wyglosimy motywujaca mowe i wrécimy
do zacisznego gabinetu, to nie zaangazujemy pra-
cownikow. Moze to oczywiscie wywola¢ pewna
inspiracje, ale nie stanie si¢ czynnikiem zwigksza-
nia zaangazowania i tworzenia zmiany. Aby ona
nastgpila, menedzerowie najwyzszego i §redniego
szczebla musza prowadzi¢ dziesiatki i setki auten-
tycznych rozméw w firmie. Bez tego, bez bycia na
miejscu, razem z ludzmi, nie ma komunikacji, jest
tylko jej iluzja. Przywddztwo angazujace to przy-
wadztwo frontowe. Codzienna dyskusja, komu-
nikacja, objasnianie misji przypomina militarng
metode mission command, dowodzenie poprzez
glebokie oddelegowanie misji, wizji i celow oraz
ich internalizacje przez podwladnych. Tak zarza-
dzaja nowoczesne armie.

Interesujaca i odkrywcza, zbiezna z tym, co
mowig polscy liderzy, jest réwniez obserwacja, ze
aby lider byt wiarygodny dla ludzi i stanowit dla
nich autorytet, musi mie¢ swoj punkt widzenia.
Powinien mie¢ silne, wyraziste poglady na sprawy,
ktore sg wazne dla organizacji i jej zycia. Liderzy,
ktorzy sa stuchani i ktorzy angazuja, nie s nijacy.
Sq sobg, a zarazem sg kims.

W poszukiwaniu metod angazowania
pracownikéw mozna siega¢ po narzedzia
i metody odpowiadajace na pytanie, ,,co
zrobil’, ale duzo wieksze znaczenie ma
poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, ,ja-
kim by¢”. To w istocie poszukiwanie ,,0s0-
bistego skryptu” - perspektywy ogladu
siebie z dystansu i wyboru odpowiednich
dla siebie scenariuszy i metod dziafania.
Zmiany postaw pracownikow oraz zwiek-
szenia zaangazowania nie sposob bowiem
osiagna¢ przez dorazne dzialania. Wyma-
ga ona zmiany wiasnej postawy, odkrycia
swoich wartoéci 1 zrodel autentycznej sity
przekonywania. Aby lepiej angazowad, nie
trzeba si¢ sta¢ doskonalym moéwca. Trzeba
sta¢ si¢ lepszym przywddca, pozostajac na-
dal soba. Pracownicy nie zwracaja uwagina
bledy gramatyczne i jezykowe, jesli przesta-
nie plynie z serca i trafia prosto do ich serc
i umystow.
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REKOMENDACJE THINKTANK:

1. POSZUKUJACY METOD LEPSZEGO ANGAZOWANIA PRACOWNIKOW LIDERZY MOGA SIEGNAC
PO DWA NARZEDZIA ZMIENIANIA SWOJEJ PRAKTYKI PRZYWODCZEJ: model wszechstronnego
przywodztwa oraz reguty budowania autentycznej komunikacji.

2. KOMUNIKACJA JEST JEZYKIEM PRAKTYKI PRZYWODZTWA. Dlatego rola i znaczenie
autorefleksji lideréw nad autentyczna komunikacja bedzie w przysztosci rosta.





