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Motto

Nowoczesna organizacja nie mo»e by¢ organizacj¡ opart¡ na relacji
�szefa� i �podwªadnego�. Musi by¢ zorganizowana jako zespóª
�wspóªpracowników�.



Dary

Komunikacja nie jest jedynym wyzwaniem dla mened»erów, jednak
stanowi wa»ny element ich pracy. Mened»erowie z pewno±ci¡ skutecznie
nie pobudz¡ rozwoju talentów u pracowników, pokazuj¡c swoj¡
zwierzchno±¢ poprzez odgórne przekazywanie informacji, przesyªanie
wiadomo±ci oraz zwyczajne mówienie pracownikom, co maj¡ robi¢. Nie
uda im si¦ to równie», je±li b¦d¡ chcieli kupi¢ zaanga»owanie oraz
entuzjazm pracowników. S¡ to dary, których nie mo»na kupi¢.



Opowie±¢ romantyczna
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Dlaczego?

Randka jako kategoria spoªeczna istnieje w ramach czego±, co jest
czasami nazywane ekonomi¡ darów w odniesieniu do norm spoªecznych.
Istnieje akt dawania i brania, jednak dziaªania nie maj¡ ceny rynkowej
oraz nie s¡ okre±lone jako relacje szefa i podwªadnego.



Wielopªaszczyznowo±¢ dziaªa«

Obecnie w relacjach z pracownikami mened»erowie musz¡ dziaªa¢
jednocze±nie na trzch pªaszczyznach:

wyceny rynkowej,

hierarchii wªadzy,

norm spoªecznych.

Wyzwanie dla mened»erów polega na pobudzeniu energii, wyobra¹nie i
kreatywno±ci pracowników, dlatego musz¡ przede wszystkim dziaªa¢ w
±wiecie norm spoªecznych zamiast na zasadach relacji zdominowanej
przez wycen¦ rynkow¡ oraz hierarchi¦ wªadzy.



Dwa modele komunikacji
Tradycyjny

Tradycyjny mened»er przychodzi na zebranie z wiadomo±ci¡, któr¡ chce
przekaza¢. Prezentacja zazwyczaj zawiera komunikat, który jest
przedstawiany niezale»nie od sªuchaczy. Nie zeracaj¡c uwagi na to czy,
czy ktokolwiek sªucha mened»er ogªasza swój pomysª, którego przesªanki
wychodz¡ caªkowicie od kierownictwa �rmy. Ju» wcze±niej decyzje

zostaªy podj¦te. Mened»er zakªada, »e sªuchacze zaakceptuj¡ to, co ma
do powiedzenia, z powodu pozycji, któr¡ zajmuje w hierarchii.



Dwa modele komunikacji
Tradycyjny

Sªuchacze nigdy aktywnie nie uczestnicz¡ w takich zebraniach. Ich
spontaniczne reakcje, je±li w ogóle wyst¦puj¡, stanowi¡ nieistotne
przerywniki. Nawet je±li dopuszcza si¦ mo»liwo±¢ zadawania pyta« czy
wyra»ania komentarzy, to milcz¡co zakªada si¦, »e b¦d¡ si¦ one mie±ciªy
w pewnym �marginesie bezpiecze«stwa� programu przedstawianego przez
mened»era. Sukces komunikacji w tym przypadku ogranicza si¦ tylko do
tego, czy mened»er zdoªa przekaza¢ swoj¡ wiadomo±¢. Przekazywanie
odbywa si¦ na zasadzie obwieszczenia.



Dwa modele komunikacji
Radykalny

Radykalni mened»erowie przychodz¡ na spotkanie nie z gotow¡, jedynie
sªuszn¡, koncepcja, ale z ró»nymi pomysªami, by¢ mo»e bez wizji
ko«cowej. Wdaj¡ si¦ w interakcj¦ ze sªuchaczami, poznaj¡ ich opinie,
odkrywaj¡ nowe prawdy. Interakcja nie jest jednostronna, lecz polega na
rozmowie. Wszelkie reakcje sªuchaczy s¡ bardzo istotne. Stanowi¡
wska¹nik w jakim kierunki narracja mened»era powinna pod¡»a¢.
Radykalny mened»er prowadzi rozmow¦ z pracownikami, traktuj¡c ich jak
równych sobie. Hierarchia jest obecna, ale jedynie w tle.



Koncepcja buduj¡cej rozmowy

Sªuchacze nie musz¡ akceptowa¢ lub odrzuca¢ narracji, poniewa»
zarówno mened»er, jak i sªuchacze wspólnie j¡ prze»ywaj¡. Pojawia si¦
wspólne do±wiadczenie, w którym sªuchacze bior¡ aktywny udziaª.
Odpowied¹ nie polega na akceptacji lub odrzuceniu, lecz na opowiedzeniu
kolejnej historii. Mo»e by¢ ona zgodna z dotychczasowym kierunkiem
rozmowy, ale równie dobrze mo»e prezentowa¢ zupeªnie odmienny punkt
widzenia (a nawet lepiej je±li tak b¦dzie). Jak by na to nie spojrze¢, jedna
hostoria prowadzi do drugiej a pdpowied¹ nie polega na sformuªowaniu
�Zgadzam si¦� lub �Nie zgadzam si¦�. Rozmowa nie polega na

posiadaniu racji lub jej braku. Racja po prostu nie ma znaczenia.

Opowiadane historie maj¡ posªu»y¢ jako budulec dla naturalnej
wspóªpracy mi¦dzy lud¹mi.



Praktyka 1: marchewka i kij nie motywuj¡

pracowników wiedzy.

Marchewka i kij nie motywuj¡ pracowników wiedzy. Zamiast tego
liderzy powinni dowiedzie¢ si¦, co skªania ludzi do dziaªania, i poª¡czy¢ to
z celami zespoªu. Chodzi o to, by znale¹¢ czynniki, które wprawiaj¡ ludzi
w ruch, i zapewni¢ jak najwi¦ksz¡ ich obecno±¢.


