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Rozd=ial 1

PIERWSZE KROKI LIDERA

6j szef Robert dostat awans - zostal czlonkiem zarzadu
Modpowiedzialnym za sprzedaz. Gratulowali$my mu
bardzo tego awansu, ale byl to dla nas trudny moment, bo by-
lismy przyzwyczajeni do jego sposobu zarzadzania zespofem,
ufaliSmy mu, a on dawal nam duzo swobody. W zasadzie byt
raczej naszym kolega, zrodlem wsparcia, osobg ktéra poswie-
cala wiele czasu na nasz rozwoj. Zastanawiali$émy sig, jak be-
dzie dalej. Ja tez o tym myslalem i bylem ciekaw, kto obejmie
funkcje Roberta. Tymczasowo obowiazki po nim przejal Mike,
ale przeciez Monika tez od dawna szykowala si¢ na to stanowi-
sko. Gdyby szefem zostal Mike, pewnie zarzadzalby podobnie
jak Robert, ale gdyby szefem zostala Monika, pewnie wiele by
sie zmienito. Monika wielokrotnie publicznie wyrazala swoj
brak aprobaty dla zbyt migkkiego zarzadzania przez Roberta

i by¢ moze czasami miata racje.
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Gdy tak myslalem o przysztosci naszego zespolu, siedzac na
tawce w parku, zadzwonil do mnie Robert i poprosit o spotka-
nie nastgpnego dnia rano. Pojechalem do niego winda na 40 pie-
tro, gdzie miesci sie caly zarzad firmy, zastanawiajac si¢, o co
moze chodzi¢. Jak zwykle przeszklone pokoje cztonkéw zarzadu
w wiekszosci miaty podniesione zaluzje, a siedzacy w nich lu-
dzie kiwali glowami, badZ machali reka w gedcie przywitania.
Nie wiedzialem, skad sie to bierze, ale zawsze miatem poczucie,
ze kiedy kto$ tu wchodzi, jest przyjaznie witany. Robert tez przy-
jal mnie wyjatkowo serdecznie, ale miatem wrazenie, Ze nieco
oficjalnie. Zastanawialem sig, czy jest to wynik awansu, czy tak
jak do tej pory - zapowiedz trudnej rozmowy.

Usiedli$my w fotelach w rogu gabinetu. Ze swojego miejsca
mialem widok na miasto. Byta pigkna, sfoneczna pogoda i ble-
kitne niebo odbijalo si¢ w szklanych wiezowcach. Znatem te per-
spektywe ze spotkan z moim coachem i mentorem Samuelem
Portlandem, nazywanym przeze mnie Gandalfem ze wzgledu
na jego siwg brode, wlosy, podeszly wiek oraz zamitowanie do
fajki - jego gabinet byl na tym samym pigtrze i w tym samym
skrzydle budynku. Sekretarka wnioslta kawe - zauwazylem, ze
Robert zatrzymal serwis kawowy przywieziony z podrozy do
Indii - ten sam, ktérego uzywat, gdy byl jeszcze naszym bezpo-
$rednim szefem. Bylo w tym co$ swojskiego, ale spowodowatlo,
ze juz bylem prawie pewien, ze to bedzie wazna rozmowa, bo
Robert nigdy nie proponowatl kawy, gdy chodzilo o zatatwienie

biezacych spraw.

- Jak ci jest w nowym miejscu? - zapytatem, przerywajac mil-

czenie, ktore nastgpilo po wyjsciu sekretarki.
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Jestem jeszcze troche zagubiony i caly czas prébuje sie zorien-
towad, co jest najwazniejsze — odparl Robert. - A jak tam

u was na 23 pietrze beze mnie? — zapytal.

W porzadku. Z niepokojem czekamy na nowego szefa. Naj-
bardziej chcielibysmy, zeby zostal nim Mike, jako najbardziej
doswiadczony i pelnigcy tymczasowo obowiazki szefa dziatu.
Chyba nie jesteSmy gotowi na to, zeby przyszed! kto$ z ze-

wnatrz, chociaz...

W tym momencie ugryztem sie w jezyk, bo nie chcialem opo-

wiada¢ Robertowi o napigciach, jakie pojawily sie ostatnio mie-

dzy Mikiem a Monikg. Monika od dawna liczyla na awans i spo-

dziewala si¢, Ze to ona obejmie schede po Robercie. Tymczasem

Robert wskazal na Mike’a jako swojego tymczasowego nastepce

do momentu powolania nowego szefa.

Co...2 Domyslam sig, ze iskrzy miedzy Monika a Mikiem? —
zapytal Robert wprost. — Zreszta niewazne - dodal natych-
miast, a mnie spadl kamien z serca, bo nie chcialem o tym

rozmawiac.

Kiedy bedzie wiadomo, kto zostanie szefem naszego dzialu?

- zapytalem.

Juz wiadomo. I wlasnie o tym chce z tobg porozmawia¢. To
nie bedzie Mike, bo on za miesigc jedzie na dwa lata do na-
szego oddzialu za granicg. Ciebie chcialem prosi¢, zeby$ pod-
jal si¢ tego zadania - Zebys to ty objal stanowisko po mnie.
Co ty na to? — powiedzial to jednym tchem i tak spokojnie,

ze zastanawialem sie, czy dobrze ustyszatem.

Ja? — zapytalem z niedowierzaniem.

11
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Bylem zszokowany. W zyciu bym si¢ nie spodziewal takiej

propozycji. Bylem wprawdzie w puli talentéw, tzw. High Poten-

tials, czyli w gronie osob, wobec ktérych firma planuje kariere

menedzerska, ale nie bylem jeszcze gotowy. Bytem najmtod-

szym czlonkiem zespotu, z najmniejszym doswiadczeniem i sta-

zem. To prawda, ze miatem bardzo dobre wyniki, ale zarzadza-

nie portfelem klientéw to zupelnie co innego niz zarzadzanie

ludZzmi. Poza tym Monika mnie rozszarpie — ona nigdy nie zgo-

dzi si¢ na to, zebym byt jej szefem. Czesto zwraca si¢ do mnie

per Mlody, a teraz ten Mtody mialby zosta¢ jej szefem.

Robert, to poroniony pomyst pod kazdym wzgledem - po-
wiedzialem wreszcie. — Nie jestem gotowy, nie mam do$wiad-

czenia i jestem najmlodszy w zespole.
Co to znaczy, ze nie masz doswiadczenia? — zapytal Robert.
No nigdy nie zarzadzalem ludzmi.

A kto z tego zespolu juz zarzadzal? - slusznie zauwazyl
Robert.

No jeszcze nikt, ale...

Ale powiedziate$ przeciez, ze chcielibyscie, aby szefem zostat

kto$ z was.
To prawda, ale myslalem o Mike’u albo o Monice.

Wiesz co? Mam do ciebie proste pytanie i prosz¢ o szczera
odpowiedz. Naprawde nie chcesz tego awansu? Rzeczywiscie

uwazasz, ze nie podotasz temu zadaniu?

Robert, odpowiedz nie jest prosta — odparlem, zdajac sobie

sprawe, ze unikam jednoznacznej odpowiedzi. W glowie kle-
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bity mi sie mysli. Nie wiedzialem, czy bardziej sie ciesze, ze
zostalem doceniony i zauwazony, czy bardziej jestem przera-
zony perspektywa, ze sobie nie poradze. — Myslac o swojej
przyszlosci, bior¢ pod uwage, ze bede podejmowal wyzwania
menedzerskie, miedzy innymi dlatego zgodzilem si¢ uczest-
niczy¢ w programie High Potentials. Jednak nie spodziewa-
lem sie, ze nastapi to tak szybko. Uwazam, ze nie jestem jesz-

cze gotowy — powtorzytem.

A po czym by$ poznal, ze jestes gotowy? Co musialoby sie
sta¢, zeby$ uznal, ze juz jestes gotowy do podjecia si¢ funkcji

menedzera?

W tym momencie zdalem sobie sprawe, ze Robert dotknat

bardzo waznej kwestii. W zasadzie to chyba nigdy nie bede wie-

dzial, ze juz jestem gotowy. Jezeli si¢ nie zmierze z tym zada-

niem, nigdy nie bede wiedzial, czy to juz jest ten moment. Ozna-

cza to, ze musze zacza¢ i musze zrobi¢ wszystko, by si¢ sprawdzic.

Im szybciej to zrobig, tym lepiej. W glebi duszy czuje, ze chcial-

bym i mégtbym zarzadza¢ innymi, ale boje sig, Ze rzeczywistos¢

udowodni, ze si¢ do tego nie nadaje.

Szczerze méwiac, nie wiem, po czym bym poznal - odpowie-

dzialem na pytanie Roberta.
To skad wiesz, ze to nie jest odpowiedni moment?

Wilasciwie to nie wiem. Powstrzymuje mnie obawa, Ze nie

dam rady, ze si¢ nie sprawdze.
Tom, kazdy z nas ma obawy, stajac przed nowym zadaniem,
kazdy si¢ boi, ze mu nie podota. Jezeli jednak nie podejmie-

my sie jego wykonania, nigdy si¢ nie dowiemy, Ze sobie z nim

13
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poradzimy. Ludzie odwazni to ci, ktérzy mimo strachu,

mimo obaw, podejmujg stojace przed nimi wyzwania.

- Jednak czuje, Ze jestem na poczatku drogi. Nie mam wystar-
czajacej wiedzy i umiejetnodci. Nie moéwie tym samym, Ze
nie chcialbym pelni¢ tej funkeji. Czuje jednak, ze gdybym byt
lepiej przygotowany, bytbym spokojniejszy.

- Sam jednak stwierdziles, ze nie potrafilbys powiedzie¢, po

czym poznasz, Ze jeste$ juz gotowy.

- No dobrze. Wygrales. Chyba musze sie zgodzi¢ i zobaczy,
czy do tego si¢ nadaje. — Nie wierzylem, ze to powiedziatem,

$cisk w dotku sie nasilil.

- Ito jest postawa prawdziwego lidera, ktéry odwaznie podej-
muje sie zadania, mimo ze nie wie, jaka bedzie przyszlos¢.
Twoja decyzja to twoja pierwsza lekcja w szkole przywodz-
twa. Prawdziwi liderzy podejmuja si¢ réznych zadan bez
gwarancji sukcesu. Ty wlasnie to zrobiles, udowadniajac, ze
masz zadatki na prawdziwego przywoddce. Dziekuje ci i zy-
cz¢ powodzenia. Nie mam watpliwosci, Ze dasz sobie rade.
Jutro oglosimy twoja nominacje. Zaczynasz nowy etap swo-
jej kariery. To duza odpowiedzialno$¢, ale i ogromna szansa.
Jeszcze raz dzigkuje, ze si¢ zgodziles — powiedzial Robert,
wstajac z fotela i wyciagajac do mnie reke na pozegnanie.

- Dzieki, Robert - odpowiedzialem, cho¢ jeszcze nie bylem
pewien, czy mu dzigkowa¢, czy zloscic sie, ze uleglem jego
namowom.

Wsiadlem do windy i chyba bytem szczesliwy, bo przeciez to

powazny awans i niejeden chcialby dostac taka szanse. Balem
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sie jednak, ze nie dam rady. Balem si¢, czy podotam i czy sie
sprawdze. Nauczony juz, Ze zamiast si¢ martwic i ulega¢ lekom,
trzeba podja¢ dzialanie i zaplanowac sukces, zaczalem sie zasta-
nawia¢, jaki powinien by¢ mdj pierwszy ruch. Od czego zalezy
sukces w zarzadzaniu - zastanawiatem sie - co jest najwazniej-
sze, od czego powinienem zaczac?

Idac do swojego biurka, patrzytem na zespot i zdalem sobie
sprawe, zZe wiem co$, o czym oni jeszcze nie wiedzg. Zapewne
czesto juz teraz tak bedzie, ze przygotowujac plany z Robertem
i zarzagdem, bede posiadat wiedze strategiczng, ktdéra zostanie
ujawniona dopiero za jaki$ czas. Poczulem dreszczyk emocji.
W koncu wiedza i dostep do informacji sg czescig wladzy. Ja po
raz pierwszy wiem cos, o czym pozostali cztonkowie zespotu nie
majg pojecia — co wiecej, jest to cos, co ich dotyczy. Jutro dowie-
dza sie, kto jest ich nowym szefem. W pewnym sensie bawifa
mnie ta sytuacja, cho¢ gdzie$ w glebi zdalem sobie sprawe z po-
czucia osamotnienia. Poczulem, ze juz nigdy nie bede dla tych
ludzi po prostu kolega z pracy. Bede ich szefem, bede decydowat
o nich, a oni beda musieli podporzadkowac¢ si¢ moim decyzjom.
Nigdy bym nie przypuszczal, ze tak powazny awans wywolta we
mnie tak bardzo ambiwalentne emocje. Przez chwile pomysla-
fem o Monice. Nie bylo jej przy biurku, bo miata spotkanie
z klientem. Jaka bedzie jej reakcja? Wiedziatem, ze ulozenie
z nig stosunkow jest jednym z najwazniejszych zadan na samym
poczatku. Monika jest naturalnym liderem w zespole, ludzie li-
czg sie z jej zdaniem, bo ma ogromne do$wiadczenie i jest wy-
jatkowo inteligentna. Jestem duzo mniej przenikliwy od niej,
a teraz mam by¢ jej szefem. Te mysli wzbudzily na powrét moj

niepokdj i $cisk w dotku. Znowu zaczatem mysle¢ o tym, czy
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sobie poradze. Jestem najmlodszy i mam najmniejsze doswiad-
czenie. Tymczasem w zespole mam kogo$, kto przerasta mnie
pod kazdym wzgledem. Jak sobie z tym poradzi¢?

Pomyslatem o Gandalfie, moim coachu i mentorze, ktéry
zwykle wspieral mnie w trudnych momentach i pomagat rozwi-
jac sie w firmie. Ze wzgledu na jego wyglad i madroé¢ od dawna
wyobrazam go sobie jako czarodzieja z Wtadcy Pierscieni Tol-
kiena. Dzieki rozmowom z nim i tekstom, ktére mi przysyta,
wcigz rozwijam swoje kompetencje. Zadzwonilem do niego. Byt
u siebie i - jak to mial w zwyczaju - odparl, ze wlasnie na mnie
czeka. Najwyrazniej juz wiedzial o moim awansie.

Po chwili wsiadlem do windy i znowu nacisngtem przycisk
oznaczony numerem 40. Pokdj Sama Portlanda byl tuz obok po-
koju prezesa firmy. Sam siedzial przy biurku i czytal ksiazke. Gdy
wszedlem, podnidst wzrok i usmiechnat si¢ szeroko. Jego mio-
dziencze, niebieskie, przenikliwe oczy, nie pasujace do wiekowe-
go juz mezczyzny, plonely blaskiem. Podnidst sie z krzesta i pod-

szedl do mnie.

- Gratulacje! — powiedzial, wciaz szczerzac z¢by w serdecznym
usmiechu. Uscisnat mi reke i poklepal po plecach. - Co$ mi
sie zdaje, ze zaczynamy nowg przygode i od tej chwili znowu
czesciej bedziemy sie spotykali.

Miat chyba racje. Jego wsparcie bylo dla mnie bardzo wazne.

Pomogt mi wielokrotnie w trudnych momentach i jego obecnos¢

obok mnie dodawatla mi otuchy. Cieszytem sie, ze on tez si¢ spo-

dziewal, ze bede go teraz znowu potrzebowat.

- Na to wyglada - odpowiedzialem, chociaz w myslach bylem

daleki od gotowosci do okreslenia nowego zadania mianem

przygody.
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UsigdzZ prosze i opowiadaj. Jak sie czujesz w nowej roli? Kie-
dy ogloszenie nominacji? Co zamierzasz na samym poczat-

ku? Méw, bo umieram z ciekawo$ci.

Prawde moéwiac, mam pustke w gtowie. Mndstwo mysli i wie-
le obaw - odpowiedzialem bez entuzjazmu. - Rados$¢ miesza
sie z poczuciem osamotnienia i pojawiaja si¢ obawy o to, ze
nie nadaje¢ si¢ na to stanowisko, nie mam charyzmy i nie je-

stem urodzonym liderem.

Z tym mozemy sobie tatwo poradzi¢ - ucigl Sam. - Musisz
wiedzie¢, chlopcze - zawsze tak si¢ do mnie zwraca i jest to
dowdd naszej zazylej relacji — ze przywodztwo to nie jest
rzecz, z ktérg cztowiek sie rodzi. Oczywiscie jest niewielki
procent lideréw, ktdérzy przywodztwo wyssali z mlekiem mat-
ki, jednak ogromna wiekszo$¢ to ludzie, ktorzy przywodztwa
sie nauczyli. Jest jednak pewien warunek. Bedziesz si¢ roz-
wija¢ w roli lidera tylko wtedy, gdy bedziesz chcial nim zo-
sta¢. Dlatego odpowiedz sobie, czy chcesz nim byg¢, i jezeli
tak, to zapewniam cig, Ze przy pewnym wysitku z twojej stro-

ny staniesz si¢ nim.

Oczywiscie, ze chcg, ale mam jednoczesnie wiele obaw.
Czego boisz si¢ najbardziej? — zapytal Sam.

Chyba tego, ze sobie nie poradze.

To normalne, kiedy podejmujesz si¢ zadania z dziedziny,
w ktorej nie masz doswiadczenia. Pomysl jednak konkretnie:

czego boisz si¢ najbardzie;j.

Nie musialem mysle¢ - wiedziatem, ze na poczatek boje sie

reakcji Moniki i tego, jak sobie uloze wspolprace z nia.
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Boje si¢ reakcji zespolu, a szczegdlnie Moniki, ktéra od za-

wsze miala chrapke na stanowisko po Robercie.
I jak mys$lisz, co powiniene$ zrobi¢?
Nie mam pojecia. Nigdy nie bytem w takiej sytuacji.

To sprobuj odpowiedzie¢ sobie na pytanie, czego naprawde

sie obawiasz, jezeli chodzi o Monike.

Chyba tego, ze ona bedzie podwazata moje kompetencje
i krytykowala decyzje, ze bedzie miata lepsze pomysly i ze-
spot bedzie to widzial.

Dlaczego uwazasz, ze tak moze byc¢?

Bo ona ma duzo wigksze doswiadczenie ode mnie, jest natu-
ralnym liderem i kazdy w zespole liczy sie z jej zdaniem. Kie-
dy Robert byl szefem, bez probleméw recenzowata jego spo-
sob zarzadzania i stawiala go w trudnej sytuacji, ale Robert
mial znacznie mocniejsza ode mnie pozycje. Nie wiem chy-

ba, w jaki sposob walczy¢ z nig o swoje znaczenie.
A skad pomysl, ze musisz z nig walczy¢? — zapytal Gandalf.

No przeciez nie moge ulec jej wptywom, bo bede¢ wtedy ma-
lowanym szefem.
Ale wro¢my jednak do poprzedniego pytania. Dlaczego uwa-

zasz, ze Monika bedzie podwazala twoje kompetencje i kry-

tykowata decyzje?

Dlatego ze nie dos¢, ze jest duzo bardziej doswiadczona, to

jeszcze jest duzo inteligentniejsza ode mnie.

Aha, czyli uwazasz, ze nie nadajesz si¢ na szefa, bo jestes nie-

wystarczajaco inteligentny, masz niewystarczajace 1Q. Czy tak?
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Tak, chyba o to chodzi — odpartem.

Jak myslisz, jaka jest zalezno$¢ miedzy poziomem IQ a sku-

tecznym zarzadzaniem ludzmi?

Na pewno wraz ze wzrostem inteligencji ro$nie skutecznos¢

zarzgdzania - odpowiedzialem z przekonaniem.

Masz racje, Tom. Ale tylko czegsciowo. Okazuje sie bowiem,
ze jest to prawda tylko do pewnego momentu. Ludzie o IQ
nieco wyzszym od $redniej zarzadzaja skuteczniej od innych,
ale wraz ze wzrostem ilorazu inteligencji w pewnym momen-
cie skuteczno$¢ zarzadzania maleje. Einstein nie potrafil za-
rzadza¢ innymi, mial z tym ogromne klopoty, a miat jedno
z najwyzszych IQ sposrédd wszystkich ludzi na $wiecie. Po-
mys$l zresztg o tych ludziach o wybitnych zdolno$ciach inte-
lektualnych, ktérych spotkales w szkole czy na studiach. Pew-
nie zauwazyle$, ze ci mocno ponadprzecietni zyja czesto
w swoim wlasnym $wiecie liczb lub rozwazan i niechetnie
komunikujg si¢ z innymi. A nawet gdy to robia, otoczenie
widzi w nich dziwakéw, odmiencéw. To s3 jednostki, ktore
zle budujg relacje z innymi ludzmi. Po pierwsze dlatego ze
uwazajg innych za glupszych, po drugie, najczesciej wystar-
cza im kontakt z wiedza — matematyka, fizyka czy filozofia
— bo ona zaspokaja ich potrzeby zrozumienia $wiata. Ich naj-
lepsi koledzy to komputer i ksigzka. Nie interesujg ich naj-
czgsciej stosunki miedzyludzkie. Zreszta w skrajnych przy-
padkach, gdy wchodzimy juz na poziom przypadkow
klinicznych, mamy do czynienia z chorobami takimi jak au-
tyzm, gdzie taka osoba z jednej strony jest zupetnie nieprzy-

stosowana do zycia z ludzmi, a z drugiej - jest niezmiernie
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biegla w liczeniu i rozwigzywaniu skomplikowanych zadan

i ma bardzo wysokie IQ.

W tym momencie przypomniatem sobie film Rain Man
z Dustinem Hoffmanem w roli autystycznego czlowieka - rze-
czywiscie byl spolecznie nieprzystosowany, ale bardzo inteli-

gentny i $wietnie radzil sobie z grami losowymi.

- Zaraz, zaraz, czy chcesz zatem powiedzie¢, ze Monika nie

dostata tej propozycji, bo jest zbyt inteligentna?

- Nie chce teraz rozmawia¢ o Monice, tylko o tobie i twojej no-
wej funkeji w konteksécie wyzwania, jakim jest ulozenie wtas-
ciwych relacji z Monika. Chce, by$ wiedzial, ze to dobrze, ze
nie jeste$ Einsteinem, bo ludzie tacy jak on zwykle zle kieru-
ja innymi ludZzmi. Zresztg skuteczno$¢ lideréw zalezy od cze-
go$ zupelnie innego. O tym jednak wigcej w tekscie, ktéry
wysle ci e-mailem, teraz pogadajmy, jak postapi¢ z Monika.

Jak myslisz, co powiniene$ zrobic?

- No... chyba musz¢ poczeka¢ na moment, kiedy wejdzie mi
w droge, i wtedy ostro zareagowac, zeby wszyscy to zobaczy-

li i zrozumieli, kto tu rzadzi.

- No c6z... to bardzo typowa reakcja. Jak si¢ jest szefem, to
trzeba zaznaczy¢ swoje terytorium. Nie obraz si¢, Tom, ale to
bardzo zwierzece. Samiec alfa, ktory oznacza swoje teryto-
rium i za jego naruszenie jest gotéw walczy¢ z rywalem. To
jest jednak pierwsze rozwigzanie, ktére wiekszosci przycho-
dzi do glowy. Nie jest ono najwlasciwsze chocby z tego po-
wodu, ze jezeli oczekujesz zachowania, na ktoére masz ostro
zareagowac, jak to okresliles, na pewno do niego dojdzie,

a nawet gdyby nie doszlo, to i tak je sprowokujesz. I nie dos¢,
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ze do niego dojdzie, to ty bedziesz jego zrédlem. To jest taka
negatywna strona prawa przyciggania, ktére dobrze znasz.
To, o czym myslisz, w koncu ci si¢ przydarzy. Jezeli zatem
wyczekujesz powodu do konfliktu z Monika, to on z pewno-
$cig ci si¢ zdarzy, bo podswiadomie bedziesz chciat go spro-

wokowac.

- To co, mam pozwoli¢, zeby weszla mi na glowe, zZeby rzadzi-

la za mnie, podwazata moja pozycje i moje decyzje?
- A co ci pozwala sadzi¢, ze tak wlasnie si¢ zdarzy?

- No jak to co? To, ze Monika jest naturalnym liderem, ma
powazng pozycje w zespole, a ja jestem przy niej niedoswiad-
czonym szczeniakiem. Kwestionowala sposéb zarzadzania
Roberta i bedzie to robifa dalej. Poza tym to ona pomogta
mi, kiedy mialem kryzysows sytuacje z klientem Mike’a, bo
sam bym sobie wtedy z tym nie poradzil. I do tego wszyst-

kiego zwraca si¢ do mnie per Mlody.

- Caly czas moéwisz chlopcze tak, jakbys chciat oznacza¢ teren,
a nie by¢ prawdziwym liderem, ktéry potrafi poradzi¢ sobie

z t3 sytuacja.

— To co twoim zdaniem powinienem zrobi¢? - zapytalem z lek-

kim zniecierpliwieniem.

Sam siggnal po fajke i tyton. Byl to dowdd na to, ze nasze
spotkanie troche potrwa, a on w calej okazaloséci bedzie odgry-
wal role czarodzieja Gandalfa, ktéry pomaga Hobbitowi donies¢
pierscien do miejsca jego zniszczenia. Nie to, zeby mnie to de-
nerwowalo. Wrecz przeciwnie, zapach fajki Sama kojarzy mi sie

z waznymi momentami w mojej karierze. Tym razem chcialem
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jednak krotkiej, jasnej porady, co mam zrobi¢, a tu si¢ zapowia-
dala dtuzsza rozmowa. Nabijanie fajki i jej rozpalanie jak zwy-
kle catkowicie pochlonelo Sama. Pewnie moglbym wyjs¢ i wro-
ci¢, a on by tego nie zauwazyl. Zaczalem sie zastanawiac, co on
ma na mysli, méwigc o znaczeniu terenu. W jaki sposéb moge
by¢ szefem, jezeli nie wyznacze granic? Gdy zapach dymu wy-
rwal mnie z zadumy, zauwazytem, ze Sam bardzo uwaznie i ba-
dawczo mi sie¢ przyglada. Jak zwykle w takich momentach po-
czulem jego przeszywajacy wzrok, ktérym przeswietlal mnie na
wskro$. Pociagnal ponownie z fajki, wypuscit klgb dymu i prze-

rwal milczenie.

- Tom, zaczynasz by¢ liderem i musisz zacza¢ myslec jak lider.

Jak postepuje lider, ktéry stoi u progu starcia?

- Przygotowuje si¢ do niego, szuka najlepszej pozycji do obro-
ny lub ataku, prébuje przechytrzy¢ wroga — odpowiedzialem

bez namystu.

- Zgadza si¢ - tak by postapil wojskowy, ale my stawiamy na
lideréw myslacych znacznie bardziej dyplomatycznie, lide-
réw stojacych znacznie wyzej w hierarchii niz wojskowi, bo
tylko tacy liderzy tworza rzeczywiscie skuteczne zespoty i sg
w stanie osiagac zadziwiajace wyniki. Ty masz by¢ liderem
politykiem i mysle¢ tak, jak by myslal polityk dyplomata
dzialajacy na polu stosunkéw migdzynarodowych, czyli tam,
gdzie ogniskuja si¢ rézne interesy, rézne punkty widzenia
réznych panstw.

O co mu chodzi? - pomyslatem. Nie mam pojecia, jak by po-
stapil polityk dyplomata. Ze znanych mi ksigzek wynika, ze po-

litycy w obliczu starcia wkraczali wtedy, gdy trzeba byto zawrze¢
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pokdj lub rozejm, gdy trzeba bylo paktowac i znalez¢ pokojowe

rozwigzanie.

Jezeli pytasz mnie, jak by postapil polityk, to pewnie chodzi
ci o to, ze polityk zrobilby wszystko, zeby rozwigzac grozacy

konflikt na drodze pokojowej, by unikng¢ konfrontacji.

Ot6z to — odparl Sam, najwyrazniej zadowolony z tego, co po-
wiedzialem. - Prawdziwy lider przewiduje z wyprzedzeniem

to, co moze nastapic, i reaguje, zanim dojdzie do konfliktu.

Ale co to moze oznaczad, jezeli chodzi o mojg sytuacje? Jak
mam zareagowac? Czy mam zwolni¢ Monike z pracy, bo spo-

dziewam sig, ze nie zaakceptuje mnie jako szefa?

Znowu zaczynasz mysle¢ jak wojskowy — myslisz o rozwia-
zaniu sifowym, a nie dyplomatycznym. Pomysl, jak by posta-
pil dyplomata. Po pierwsze odpowiedz sobie na pytanie, czy
Monika jest ci potrzebna i czy wnosi rzeczywista wartos¢ do

zespolu.

Z pewnoscig tak — odpartem. - Trudno o bardziej zaangazo-
wanego i warto$ciowego pracownika. Bez niej trudno byloby

osigga¢ podobne wyniki.

No wigc zwolnienie jej bytoby gltupota. Czy dobrze rozu-

miem?

Tak, to bylby bezsensowny ruch. Jak podcinanie galezi, na
ktdrej siedze. Ale jezeli pozostawie sprawy swojemu biegowi,
powstanie konflikt miedzy mng a Monika, co moze sta¢ si¢

zgubne.

A kto moéwi, ze masz pozostawi¢ sprawy swojemu biegowi?

Ja pytam, jak w tej sytuacji postapilby prawdziwy lider.
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- Sugerujesz, ze powinienem porozmawia¢ z Monika i jako$

z nig sie ulozy¢?

Nic nie sugeruje. Zrobisz to, co uznasz za wlasciwe. Prébuje
ci tylko powiedzie¢, Ze to ty jeste$ liderem w tej sytuacji
i masz postgpowac jak lider. Jezeli uwazasz, ze Monika jest
potrzebna zespolowi i boisz si¢, ze moze by¢ twoim przeciw-
nikiem, powiniene$ zrobi¢ wszystko, zeby byla twoim sojusz-
nikiem. I nie oczekuj ode mnie, ze za ciebie rozwiaze ten
problem. To ty jestes... no dobrze, od jutra bedziesz szefem
Moniki. Ty sam musisz znalez¢ wlasciwe rozwigzanie. Mysle,
ze to dobra pierwsza lekcja, a nawet pierwszy egzamin z przy-
wddztwa. Pomysl, jak go zda¢ najlepiej — powiedziawszy to
wstal, dajac mi do zrozumienia, ze spotkanie dobiegto konca.

Wstatem i podalem mu reke.

Dzigkuje, Sam - powiedzialem, cho¢ wlasciwie nadal nie wie-
dzialem, co mam zrobi¢. Dziekowalem mu, cho¢ miatem po-

czucie, zZe nie bardzo mi pomdgl.

Aha, jeszcze jedno - rzucil, gdy otwieratem drzwi jego ga-
binetu. - Mysle, Ze to dobry moment, zZeby otworzy¢ nowy
plik z notatkami, tym razem z wnioskami §wiezo upieczo-
nego lidera, w ktorym bedziesz zapisywat lekcje, jakie ci sie
przydarzaja. Pomysl o dzisiejszym dniu — miate$ dzis$ okazje

odebra¢ co najmniej dwie lekcje przywddztwa.
Pomysle o tym - obiecalem. — Do widzenia, Sam.

Do widzenia, chlopcze. Jeszcze raz gratuluje. Nie wyobrazasz
sobie, jak sie ciesze z twojego awansu. A co do twojego wy-

zwania z Monika, pamigtaj, ze otwarta komunikacja jest za-
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wsze najlepsza — rzucil niby od niechcenia, a ja wiedziatem,

ze to istotna wskazdowka.

Wrécilem do swojego biurka. Monika juz siedziata przy swo-
im i wpisywatla co$ na komputerze. Zauwazyla, ze jej si¢ przy-
gladam - u$miechnela si¢ do mnie i nawet chyba puscila do
mnie oko. Co mam zrobi¢ — mys$li biegaly mi niespokojnie.

Wziglem do reki swoj smartfon i w notatniku otworzylem
nowy plik. Zatytulowalem go: Notatki swiezo upieczonego lidera

i napisalem pierwsza notatke:

LEKCJA 1
Prawdziwy lider podejmuje sie zadania,
mimo Ze nie ma gwarancji sukcesu.

To byta lekcja ze spotkania z Robertem. Jaka jest kolejna?
W glowie brzmialy mi jeszcze ostatnie sfowa Sama o otwartej
komunikacji, o byciu liderem politykiem, szukaniu rozejmu i so-
jusznikéw. Co mam z tym wszystkim zrobi¢ — zastanawialem sie.
W pewnym momencie, wiedziony chyba intuicja, podszedlem do

Moniki i powiedziatem, ze chcialbym z nig porozmawiac.

- OK, Mlody - odpowiedziata. - Daj mi jeszcze 10 minut i cata
jestem twoja — dorzucila w charakterystycznym dla siebie sty-

lu. - Moze wpadniemy na kawe do kantyny?

~ Swietny pomyst - odpartem. - Czekam tam na ciebie.
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Zjechalem na dot i w kantynie zamowilem duza latte. Usia-
dlem przy stoliku i zaczalem sie zastanawiaé, o czym chce po-
rozmawia¢ z Monika. Co mam jej powiedzie¢? Chce, zeby byta
moim sojusznikiem? Mam ja o to poprosi¢? Przeciez w ten spo-
séb pokaze, ze jestem staby, i wtedy ona zacznie rzadzi¢ mna.
Przerwalem ten cigg mysli, bo zdalem sobie sprawe, ze znowu
zaczynam rozumowac jak ten, ktory probuje oznaczy¢ swdj te-
ren. To jak ona moze by¢ moim sojusznikiem? O co chodzi z tg
otwartg komunikacja? Co mam zrobi¢? Gdy pomyslatem, ze
moze lepiej wyjde i unikne tego spotkania, bo nie wiem, co mam
zrobi¢ — zjawila sie Monika. Trzymala w reku kubek z podwdj-

nym espresso bez mleka i bez cukru.
- No jestem, Mlody, w czym moge ci pomoc?

Patrzyla na mnie uprzejmie i opiekunczo. Byla gotowa do po-
mocy. Byla to jednak gotowos$¢ pomocy ze strony starszej kole-

zanki, gotowo$¢ pomocy mistrza dla ucznia.
Chcialem si¢ zapas$¢ pod ziemie, zdematerializowac sie, znik-
nac. Niestety ku mojej rozpaczy nic takiego nie nastapito.
- Co u ciebie? - zapytalem ni stad, ni zowad, jak idiota.
- Wszystko OK, haréwa i haréwa - odparfa bez namystu. - Ale

chyba nie po to si¢ ze mng umowites, zeby pyta¢ co u mnie.

Co ci¢ gryzie mlodziaku? Wal prosto z mostu.

Prosto z mostu? - pomyslalem. Moze to dobry pomyst —
niech tak bedzie.

- Jutro zostanie ogloszona moja nominacja na szefa naszego
dzialu - powiedzialem jednym tchem i prawie zamknatem

oczy, bo balem sie¢ reakcji, ktora teraz nastapi.
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No, no. Gratuluje, poruczniku Nelson - powiedziata bez na-

mystu, a jej twarz zwarzyta si¢ niczym mleko w czasie burzy.

Wiedziatem, Ze pije do tego, ze jestem mlody i niedo$wiad-

czony. Nelson, ktérego pomnik stoi w Londynie na kolumnie na

Trafalgar Square, zostal porucznikiem w wieku 19 lat. I na tyle

mi si¢ zdata otwarta komunikacja.

Wiem, ze to musi by¢ dla ciebie trudna do przyjecia decyzja
- powiedzialem. — Nie zaprzeczaj, prosze. Jest jednak faktem
i zaréwno ty, jak i ja musimy sobie z tym jako$ poradzic.
Z niezrozumiatych dla mnie powodéw dzial HR, Robert i za-
rzad uznali, Ze to ja mam obja¢ funkcje po Robercie. Bylbym
glupcem, gdybym sie nie zgodzit i odrzucit t¢ propozycje.
Jednak wiem, ze to ty liczylas na te nominacje i ta decyzja
moze by¢ dla ciebie trudna. Zalezy mi jednak na tym, zeby
nasz zesp6t nadal pracowal na maksimum swoich mozliwo-

$ci i osiggal jak najlepsze wyniki.

Nie mogtem wprost uwierzy¢, ze naprawde mowie to wszyst-

ko. Mialem poczucie, ze sytuacja wymyka mi si¢ spod kontroli.

Niemniej jednak jaki§ wewnetrzny gtos méwit mi, Ze musze mo-

wic to, co czuje, i otwarcie wyrazi¢ swoje obawy.

Boje sie, ze fakt, iz jestem mlody i niedo$wiadczony - kon-
tynuowalem - sprawi, ze ty jako osoba, ktéra aspirowata do
tego stanowiska, bedziesz blokowala moje decyzje i dojdzie
do konfliktu migedzy nami, ktéry moze odbi¢ sie niekorzyst-

nie na naszym zespole.

Wykrztusilem to z siebie. Myslatem, ze chyba zwariowaltem.

Zresztg Monika patrzyta na mnie tak, jakbym naprawde byt wa-

riatem.
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Mlody, co ty chrzanisz? - przerwata mi. - Chciatabym by¢
szefowg tego bajzla, ale wiem, ze ty masz duzo wigksze pre-
dyspozycje do tego. Ja bym byla zamordystka, a ty bedziesz
w stanie wyciagnac z kazdego to, co w nim najlepsze. Ci na
gorze wiedza, co robig. Nie zamierzam podwazac twoich de-
cyzji, o ile bedziesz gotéw wystucha¢ réznych racji i argu-

mentow, a jestem przekonana, ze tak bedzie.

Nie mogtem uwierzy¢ w to, co uslyszalem. Nie tego sie spo-

dziewalem. Wydawatlo mi sig, Ze $ni¢ - to nie moze by¢ prawda.

A jezeli naprawde to stysze, to Monika nie jest ze mng tak cal-

kiem szczera — pomyslalem. Pewnie to tylko taka dyplomatycz-

na odpowiedz.

Hej, szefie — powiedziata nagle. - Jestem z toba, a nie prze-

ciwko tobie, pomoge ci we wszystkim, o co mnie poprosisz.
Moéwisz powaznie? - zapytalem z niedowierzaniem.
Najpowazniej w §wiecie — odpowiedziata.

To co bys powiedziala na to, Zeby by¢ moim zastgpca? - za-
pytalem zupelnie spontanicznie.

Jeste$ pewien, ze tego chcesz?

Tak, jestem pewien.

Moéwisz, masz — odparta bez namystu. — Dzigkuje za propo-
zycje, to dla mnie zaszczyt, Mlody... przepraszam, szefie -

poprawita sie.

I jeszcze jedno. Skoro si¢ zgadzasz, to bardzo si¢ ciesze, ale
nie musisz méwi¢ do mnie szefie. Dopoki bedziesz uznawata

to za stosowne, mow do mnie Mlody.
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- No widzisz... To, co méwisz, jest najlepszym dowodem na
to, ze firma wie, co robi, dajac ci ten awans. OK, jak chcesz,
Mlody - odpowiedziata. — Ale tylko miedzy nami - i znowu
puscifa do mnie oko. - Na mnie juz czas. Do jutra. Do zo-
baczenia w nowej konfiguracji. Bardzo si¢ ciesze i dzigkuje
za dzisiejszg rozmowe. Udowodniles wlasnie, Ze jeste$ praw-

dziwym liderem. Powodzenia!

Gdy uslyszatem te stowa, zdalem sobie sprawe, ze zrozumia-
tem wszystko, co méwit do mnie Gandalf. Zrozumialem, co to
znaczy postepowac jak lider i przeciwdziala¢ sytuacjom, ktére
moga si¢ zdarzy¢ — szuka¢ pokojowego i dyplomatycznego roz-
wigzania, stosujgc otwartg komunikacje. Wiedzialem juz, ze
dzigki niemu mialem Monike po swojej stronie. Zamiast usta-
wia¢ sie przeciwko niej, uzyskalem jej wsparcie. Czyzby przy-

wodztwo bylo az tak proste?

- Dzigki, Moniko, do jutra — powiedzialem i usmiechajac sie,

puscitem do niej oko.

Kamien spadf mi z serca. Sprostalem pierwszemu wyzwaniu,
przynajmniej na razie. Wjechatem na goére, otworzylem notatnik
i zaczalem si¢ zastanawia¢, w jaki sposdb zapisac to, co mi si¢
przydarzylo. Co wladciwie sie stalo? Probowatem odtworzy¢
przebieg wypadkéw. Poprositem Monike o rozmowe i otwarcie
powiedziatem, co mnie niepokoi. Nie miatem zZadnego gotowe-
go rozwigzania w tyle glowy. Opisalem tylko swoje obawy, na-
zwalem swoje emocje, a ona sama rozwiala moje watpliwosci
i sprowokowala do zlozenia propozycji, by zostata moim zastep-

cg. Zapisatem wnioski w smartfonie.
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LEKCJA 2

Mow szczerze, co myslisz. Nazywaj swoje emocje.

Czyzby szczero$¢ i integralno$¢, otwartos¢ oraz uczciwosé
byly tym, co wyréznia prawdziwych lideréw? - zastanawiatem
sie. Nie bardzo chciato mi si¢ w to wierzy¢. To musiala by¢ ra-
czej wyjatkowa sytuacja, ale skoro si¢ zdarzyla, to znaczy, ze tak
tez czasami bywa.

Zerknalem na ekran mojego laptopa. W skrzynce byl e-mail
od Roberta, zapowiadajacy, ze zamierza wpas¢ do nas jutro
i oglosi¢ nominacje nowego szefa dzialu. Ponizej byt e-mail od

Sama z obiecanym zalgcznikiem.

@

Drogi Chtopcze,

jeszcze raz gratuluje awansu i ciesze sie, ze zaczynamy nowg podroz.
Jestem bardzo ciekaw, jak ostatecznie zamierzasz poradzi¢ sobie
z wyzwaniem, o ktérym rozmawialismy.

W zatgczniku znajdziesz tekst, ktory by¢ moze bedzie dla ciebie
zrodtem przemyslen i inspiracji. Czy zatozytes$ juz zeszyt?

Pozdrawiam i czekam na nastepne spotkanie.

Sam
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Otworzytem zalacznik i zaczalem czytac.

PRZYWODZTWO JEST JAK SLONCE

Jest taka stara historia o tym, jak to Storice, Wiatr i Deszcz zatozyty
sie, ktdre z nich zdofa $ciggnac ubranie z cztowieka siedzacego na
trawie. Pierwszy do dziefa zabrat sie Wiatr, prébujac silnymi podmu-
chami wykonac zadanie. Niestety, im mocniej Wiatr dat, tym bardziej
mezczyzna opatulat sie i kulit. Nastepny byt Deszcz — zaczat zacinad,
a wtedy cztowiek zatozyt ptaszcz i skulit sie jeszcze bardziej, zatozyt
kaptur i zapiaf wszystkie guziki. Deszcz daf za wygrang. Przyszta kolej
na Storice, ktdre swoimi cieptymi promieniami spowodowato, ze
mezczyzna sam sie rozebrat. Przytaczam te historie, bo ona dobrze
oddaje to, co to znaczy by¢ liderem. Otz okazuje sie, ze ci szefowie,
ktdrzy dajg swoim pracownikom swobode dziatania, pozwalajg im
dziata¢ z wewnetrznej motywacji, sg najskuteczniejsi. Najmniej sku-
teczni sg ci, ktdrzy majg potrzebe kontrolowania, rozdzielania zadan,
organizowania innym pracy. Co zrobi¢ jednak, by ludzie pracowal
z wewnetrznej potrzeby dziatania? Daniel Goleman, ktdry szeroko
spopularyzowat pojecie inteligencji emocjonalnej, jest rowniez wspot-
autorem ksigzki The New Leaders. Jej pierwsze cztery zdania brzmia:
»Wielcy liderzy poruszaja nas. Budzg w nas pasje i to, co w nas naj-
lepsze. Kiedy probujemy wyjasnic, dlaczego sg tak skuteczni, mowi-
my o strategii, wizji czy pociagajacych ideach. Ale rzeczywistos¢ jest
duzo prostsza; wielkie leadership dziata poprzez emocje”.

Skuteczni liderzy to ludzie, ktdrzy doskonale wiedza, ze emocje
sq podstawg dziatania innych. Wiedza, ze emocje sg kluczem i ze ich
zrozumienie oraz wykorzystywanie w odpowiedni sposéb decyduje
o skutecznosci i efektywnosci zespotu. Podstawowym zrédtem zro-
zumienia tych emocji jest zrozumienie siebie. Jezeli bowiem chcemy
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zarzgdza¢ emocjami innych, musimy zaczaé od zrozumienia siebie
i zarzadzania wtasnymi emocjami. Liderzy pracujg przede wszystkim
nad sobg. Dopiero w nastepnej kolejnosci zajmuja sie relacjami z in-
nymi ludZmi. Kluczem jest zatem samos$wiadomos¢, czyli umiejet-
nos$¢ odczytywania wiasnych emocji i Swiadomosé tego, co powo-
duje, ze idziesz jak taran i nikt cie nie powstrzyma, czujesz, ze
poradzisz sobie z danym zadaniem. Samoswiadomos¢ to takze wie-
dza na temat tego, jakie sytuacje odpowiadajg za to, ze sie wycofu-
jesz, boisz sie is¢ do przodu. To takze znajomos$¢ i zrozumienie emo-
cjonalnych podstaw wtasnych stabosci i silnych stron, ale takze
emocjonalnych potrzeb i czynnikéw, ktdre cie napedzaja. Gdy juz
rozumiesz swoje emocje, umiesz je nazwac, znasz ich zrédta, mozesz
zaczgc prébowad panowac nad nimi. Skoro juz to potrafisz, mozesz
zacza€ zarzadza¢ emocjami innych. Skuteczni liderzy wiedzg, ze pra-
wie wszystko zalezy od emocji. W zarzadzaniu, tak samo jak w sprze-
dazy, to one sg gtéwnym determinantem.

Badajgc poziom samoswiadomosci lideréw, psychologowie za-
uwazyli, ze czestg negatywng emocjg, ktora im towarzyszy, jest ich
obawa, Ze nie sg wystarczajgco inteligentni, jest to strach przed tym,
ze nie mam bardzo wysokiego 1Q, a musze zarzadzac ludzmi, ktdrzy
czesto sg inteligentniejsi ode mnie. Niejednokrotnie jest to obawa
nie do korica uswiadomiona i zwerbalizowana. Z innych badan wy-
nika jednak, ze istnieje pewna korelacja miedzy ilorazem inteligencji
a skutecznym zarzadzaniem ludZmi. Ot6z okazuije sie, ze osoby, ktd-
re sg najskuteczniejszymi szefami, majg IQ nieco wyzsze od Srednie;j.
Oznacza to, ze majg w swoim otoczeniu ludzi, ktorzy sg inteligent-
niejsi od nich. Te same badania pokazaty rownoczesnie, ze ludzie,
ktérzy majg bardzo wysoki iloraz inteligencji, nie sg wcale bardzo
dobrymi szefami, bo nie sg w stanie sie porozumie¢ ze swoimi pod-
wtadnymi. Pedzg jak TGV, a ich ludzie nie zdazajg wsigs¢ do ich po-
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ciggu. To z kolei wywotuje u tych szeféw frustracje i dalej jest juz
tylko réwnia pochyta. Jeden ze skandynawskich pisarzy, George
Brandes, napisat: , Ttum bedzie podazat za liderem, ktory jest 20
krokéw przed nim. Ale jezeli lider jest tysigc krokdw przed ludz-
mi, nie beda go widzieli, nie péjda za nim”. Oznacza to, ze bardzo
wysokie 1Q nie jest tym, czego oczekuije sie od skutecznych liderdw.
Co wiecej, jest to cecha wrecz niepozadana.

To, co jest naprawde istotne i pomaga w zarzadzaniu innymi, to
inteligencja emocjonalna, czyli: samoswiadomosé, swiadomosé wpty-
wu, samokontrola i zarzgdzanie relacjami. A skoro méwimy o zarza-
dzaniu relacjami, to tutaj podstawg jest umiejetnos¢ dostrzezenia
emocji innych, na przykfad ich pragnien i oczekiwan. A jakie jest pod-
stawowe oczekiwanie podwtadnych wobec ich szefa? Otdz dla ludzi
najwazniejsze jest to, by ich szef byt cztowiekiem uczciwym, wtedy
chetnie za nim ida. Jedng z podstawowych cech ludzi, ktérzy majg
skutecznie zarzgdzad innymi, jest ich integralnosé, uczciwosé i otwar-
tosé. Wiadomo bowiem, ze ludzie, ktérzy nie méwig prawdy, kreca,
prébujg manipulowac innymi, predzej czy pdiniej przegraja. Stad
bardzo waznym elementem w skutecznym zarzgdzaniu jest otwarta
komunikacja. Kiedy$ uwazano, ze lider musi zagrzewac ludzi do wy-
tezonej pracy, méwiac im, ze jest super, bez wzgledu na to, jaka jest
rzeczywista sytuacja firmy. Potem sie okazato, ze to nie dziata, bo
nie da sie udawaé przed innymi. Okazuje sie, ze ci liderzy, ktorzy
otwarcie méwia: ,Mamy wyzwanie, trudng sytuacje”, poprzez swo-
ja integralnosé, spdjnosé komunikatu ze swoimi wewnetrznymi emo-
cjami sy w stanie uzyskac od ludzi znacznie wiecej niz ci, ktérym bra-
kuje tej spdjnosci. Nie mozna bowiem skutecznie mowic czego$
innego, niz sie rzeczywiscie dzieje. Dlatego jezeli czujesz, ze twdj ze-
spot potrzebuje pozytywnej energii do dziatania, musisz jg w sobie
najpierw wykrzesaé, pracujac nad wiasnymi emocjami. Gdy to osigg-
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niesz, gdy sam bedziesz przekonany, ze masz wiare i pozytywne emo-
cje, podziel sie nimi z ludZmi. Nie udawaj, bo to w dtugiej perspek-
tywie zemsci sie na tobie.

Czyli w rozmowie z Monikg zrobilem dokladnie to, co powi-
nienem zrobi¢. Podzielilem si¢ z nig swoimi obawami, nazwatem
swoje emocje. Bytem bardzo uczciwy i otwarty. Dzigki Gandal-
fowi nie podjatem gry, ktora byla pierwszym odruchem. Posta-
pifem szczerze i uczciwie i to si¢ oplacito. Niczego nie udawalem
i to zaowocowalo. To bardzo ciekawe i — co niezwykle - takie
proste. Ale z przestanego przez Sama tekstu wynika jeszcze jed-
na rzecz: musze pracowac nad wlasng samoswiadomoscia, musze
rozumie¢ swoje emocje. Ale jak to zrobi¢, od czego zacza¢? Zno-
wu poczulem, ze potrzebuj¢ pomocy Gandalfa. Postanowilem

odpowiedzie¢ na jego e-mail.

@

Drogi Samie,

dziekuje za przestany tekst. Bardzo wiele dzieki niemu zrozumiatem,
ale jeszcze wiecej nowych pytan narodzito sie w mojej gtowie.
Potrzebuje chyba twojej pomocy. Bardzo dziekuje za dzisiejsza
rozmowe, bo dzieki niej sprawa z Monikg jest chyba zatatwiona.
Powiedziatem jej otwarcie, ze od jutra bede szefem dziatu i mam
obawy zwigzane z jej reakcjg i naszymi relacjami. Monika zareagowata
zupetnie inaczej, niz przewidywatem. Przyjeta informacje ze spokojem
i zaoferowata mi wsparcie. Czy moge wpasc¢ do Ciebie jutro?

Pozdrawiam

Tom
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Jakie s twoje wnioski z tego, co przydarzyto sie Tomowi?

Czy zamierzasz co$ zmieni¢ w swoim sposobie zarzgdzania inny-
mi pod wptywem tego, co przeczytates?

Co mdgtbys zrobié¢ inaczej?

Czego mogtbys robi¢ wiecej, a czego mniej?
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