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Motto

Nowoczesna organizacja nie moze by¢ organizacja oparta na relacji
.szefa" i, podwiadnego’. Musi by¢ zorganizowana jako zesp6t
,wsp&tpracownikow



Dary

Komunikacja nie jest jedynym wyzwaniem dla menedzeréw, jednak
stanowi wazny element ich pracy. Menedzerowie z pewnoscia skutecznie
nie pobudza rozwoju talentéw u pracownikéw, pokazujac swoja
zwierzchno$¢ poprzez odgérne przekazywanie informacji, przesytanie
wiadomosci oraz zwyczajne méwienie pracownikom, co maja robi¢. Nie
uda im sie to réwniez, jesli beda chcieli kupi¢ zaangazowanie oraz
entuzjazm pracownikéw. Sa to dary, ktérych nie mozna kupic.



OpowiesS¢ romantyczna

s. 223



Dlaczego?

Randka jako kategoria spoteczna istnieje w ramach czegos, co jest
czasami nazywane ekonomig daréw w odniesieniu do norm spotecznych.
Istnieje akt dawania i brania, jednak dziatania nie maja ceny rynkowej
oraz nie s3 okreslone jako relacje szefa i podwtadnego.



Wieloptaszczyznowos¢ dziatan

Obecnie w relacjach z pracownikami menedzerowie musza dziataé
jednoczesnie na trzch ptaszczyznach:

@ wyceny rynkowej,

@ hierarchii wtadzy,

@ norm spotecznych.
Wyzwanie dla menedzeréw polega na pobudzeniu energii, wyobraznie i
kreatywnosci pracownikéw, dlatego musza przede wszystkim dziata¢ w

$wiecie norm spotecznych zamiast na zasadach relacji zdominowane;j
przez wycene rynkowa oraz hierarchie wtadzy.



Dwa modele komunikacji
Tradycyjny

Tradycyjny menedzer przychodzi na zebranie z wiadomoscia, ktéra chce
przekaza¢. Prezentacja zazwyczaj zawiera komunikat, ktory jest
przedstawiany niezaleznie od stuchaczy. Nie zwracajac uwagi na to czy,
czy ktokolwiek stucha menedzer ogtasza swéj pomyst, ktérego przestanki
wychodza catkowicie od kierownictwa firmy. Juz wcze$niej decyzje
zostaty podjete. Menedzer zaktada, ze stuchacze zaakceptuja to, co ma
do powiedzenia, z powodu pozycji, ktéra zajmuje w hierarchii.



Dwa modele komunikacji
Tradycyjny

Stuchacze nigdy aktywnie nie uczestnicza w takich zebraniach. Ich
spontaniczne reakcje, jesli w ogdle wystepuja, stanowia nieistotne
przerywniki. Nawet jesli dopuszcza sie¢ mozliwo$¢ zadawania pytan czy
wyrazania komentarzy, to milczaco zaktada sie, ze beda sie one miescity
w pewnym ,marginesie bezpieczenstwa" programu przedstawianego przez
menedzera. Sukces komunikacji w tym przypadku ogranicza sie tylko do
tego, czy menedzer zdotfa przekaza¢ swoja wiadomos¢. Przekazywanie
odbywa sie na zasadzie obwieszczenia.



Dwa modele komunikacji
Radykalny

Radykalni menedzerowie przychodza na spotkanie nie z gotows, jedynie
stuszna, koncepcja, ale z réznymi pomystami, by¢é moze bez wizji
koncowej. Wdaja sie w interakcje ze stuchaczami, poznaja ich opinie,
odkrywaja nowe prawdy. Interakcja nie jest jednostronna, lecz polega na
rozmowie. Wszelkie reakcje stuchaczy sa bardzo istotne. Stanowig
wskaznik w jakim kierunki narracja menedzera powinna podazaé.
Radykalny menedzer prowadzi rozmowe z pracownikami, traktujac ich jak
réwnych sobie. Hierarchia jest obecna, ale jedynie w tle.



Koncepcja budujacej rozmowy

Stuchacze nie musza akceptowac lub odrzucaé narracji, poniewaz
zaréwno menedzer, jak i stuchacze wspdlnie ja przezywaja. Pojawia sie
wspélne doswiadczenie, w ktérym stuchacze biorg aktywny udziat.
Odpowiedz nie polega na akceptacji lub odrzuceniu, lecz na opowiedzeniu
kolejnej historii. Moze by¢ ona zgodna z dotychczasowym kierunkiem
rozmowy, ale réwnie dobrze moze prezentowaé zupetnie odmienny punkt
widzenia (a nawet lepiej jesli tak bedzie). Jak by na to nie spojrze¢, jedna
hostoria prowadzi do drugiej a odpowiedz nie polega na sformutowaniu
~Zgadzam sie” lub ,Nie zgadzam si¢”. Rozmowa nie polega na
posiadaniu racji lub jej braku. Racja po prostu nie ma znaczenia.
Opowiadane historie maja postuzy¢ jako budulec dla naturalnej
wspotpracy miedzy ludzmi.



Praktyka 1: marchewka i kij nie motywuja
pracownikéw wiedzy.

Marchewka i kij nie motywuja pracownikéow wiedzy. Zamiast tego
liderzy powinni dowiedzie¢ sie, co skfania ludzi do dziatania, i potaczy¢ to
z celami zespotu. Chodzi o to, by znalez¢ czynniki, ktére wprawiaja ludzi
w ruch, i zapewni¢ jak najwieksza ich obecnos¢.



