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Grupa szkoleniowa

Dlaczego taki temat?

Skupie sie w poradniku: na praktycznych
umiejetnosciach psychologicznych, ktére
pozwalajg szefowi lepiej dziata¢ w
trudnych, powtarzajgcych sie sytuacjach.

Wiem, jak wymagajace sg takie momenty:
rozmowa o rozwigzaniu umowy, udzielanie
nagrody lub wyciggniecie konsekwencji,
stawianie granic, egzekwowanie polecen,
motywowanie, budowanie zaangazowania
w zespole. Wiem tez, jak czesto brak
przygotowania w takich chwilach prowadzi
do niepotrzebnego napigcia, konfliktow,
spadku autorytetu i... straty czasu

Pomyst na poradnik ,Algorytmy Szefa” powstat w wyniku rozmoéw, ktére prowadzitem
z liderkami i liderami réznych szczebli — uczestnikami moich szkolen z szefowania i
wspotpracy. W tych rozmowach coraz czg$ciej pojawiat si¢ jeden wspdlny watek: ze

rola szefa to dzi§ co$ znacznie wigcej niz tylko zarzgdzanie zadaniami i wynikami. To
przede wszystkim codzienne mierzenie sie z sytuacjami, ktére wymagaja nowych
umiejetnosci — psychologicznej dojrzatosci, odpornosci, empatii i odwagi w dziataniu.

Dlatego w tym poradniku dzielg si¢ tym, co wypracowaliSmy z innymi szefami na wielu
warsztatach i co sprawdzito sie w praktycznych sytuacjach.

Proponuje konkretne narzgdzia, psychologiczne modele i gotowe algorytmy dziatania,
ktére utatwiajg codzienne decyzje, rozmowy i reakcije.

To cos wiecej niz teoria — to praktyka, ktéra naprawde dziata.
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. FILOZOFIA LIDERA

Wociaz zbyt szybko awansujemy ekspertéw za dobre wyniki na poprzednich
stanowiskach, zaktadajac, ze Swietny specjalista bedzie réwnie skutecznym
szefem. Niestety, to tak nie dziata. Awans oznacza zmiane roli/profesji, a nie
tylko zmiang stanowiska.

Szef to profesjai to wymagajgca

Szef potrzebuje kompetenciji: psychologicznych, komunikacyjnych

i przywddczych. W wielu firmach kariery mtodych lideréw rozwijaja sie
btyskawicznie, dlatego brak doSwiadczenia musi by¢ szybko uzupetniany
Swiadomym rozwojem i treningiem przywddztwa. Nie oczekujemy przeciez,
ze kto$ wsigdzie za kierownice bez przygotowania i zdania egzamindw.

Tym bardziej nie powinnismy zaktadac, ze kto$ z marszu poradzi sobie

z odpowiedzialnos$cig za ludzi i ich rozwéj. Szefowanie to profesja — trzeba ja
poznac, przecwiczyc¢ i stale rozwijac.
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Glowne zadania lidera

TWOJA ROLA NIE JEST JEDYNIE KONTROLOWANIE. TWOJA ROLA
JEST INSPIROWANIE | URUCHAMIANIE POTENCJALU.

» Bycie elastycznym i Swiadomym
Nowoczesne przywédztwo to nie szukanie ,jednego
stusznego stylu zarzgdzania”. To umiejetnos¢
adaptacji, elastycznosci i Swiadomego reagowania
na potrzeby ludzi i sytuacji.

» Podejmowanie decyzji

Kiedy trzeba - podejmujesz decyzje i dziatasz stanowczo.
Gdy sytuacja tego wymaga - potrafisz stuchac¢, mediowac,
pytac, szukac rozwigzania. A przede wszystkim

- motywujesz, nie manipulujesz. Wspierasz, nie wyreczasz.

» Prztgczenie miedzy rolami

Dobry lider to kto$, kto umie przetgczac sie miedzy rolami:
decydenta, trenera, doradcy, czasem nawet mediatora
- i robi to Swiadomie, a nie odruchowo.

Najczestsze pulapki

NA NOWEGO LIDERA CZYHAJA DOBRZE ZNANE PULAPKI:

> Zbyt bliskie relacje z zespotem

Chec bycia ,kumplem” czesto koriczy sie brakiem

autorytetu.
= Branie na siebie problemoéw zespotu.

Szef nie jest ,nosicielem plecaka”. Pomagaj - ale nie wyreczaj.
»

Reagowanie emocjonalnie.

Presja, krytyka czy oczekiwania zespotu nie powinny wytracac
Cig z réwnowagi.




55 Pamietaj!

Twoim zadaniem nie jest by¢ jedynie lubianym.
Twoim zadaniem jest budowac¢ dojrzaty,
odpowiedzialny zespo6t. Wymaga to stawiania
granic, egzekwowania postaw, ale tez umiejetnosci
prowadzenia rozmdow motywujacych i korygujacych.
Oczywiscie dobre relacje w zespole pomagaja.
Natomiast przyjdzie moment kiedy bedziesz
komunikowac trudng decyzje i wtedy ,lubienie” jest
wielkg przeszkoda.
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Kluczowa umiejetnoseé:
budowanie odpowiedzialnosci

Lider to nie zawsze ,dowddca”, ktéry wszystko wie i wszystko kontroluje.

To facylitator odpowiedzialnosci - ktos$, kto potrafi tak poprowadzi¢ zespdt, by
kazdy wiedziat, za co odpowiada, i brat te odpowiedzialno$¢ na siebie. Beda
sytuacje w ktérych podejmiesz dyrektywne decyzje.

przypadkéw - Twoj zespot chee czuc sig zaangazowany w
‘ wypracowywanie rozwigzan, co wykazaty badania profesora
Victora Vrooma.

Zatem jak budowa¢ swoj autorytet i angazowac zespot?

Wtasnie temu stuzg proponowane algorytmy i narzedzia szefowskie - by wesprzed
Cie w codziennych sytuacjach:

rozmowie o btedzie,

wyznaczaniu celéw,

egzekwowaniu zobowigzan,

dawaniu konstruktywnej informacji zwrotnej,

budowaniu motywacji od wewnatrz.




Lider z plecakiem

Znasz metafore z warsztatow Algorytmy Szefa?
Zostajgc szefem, zaktadasz plecak.

Pracownicy beda prébowali wktada¢ do niego
swoje problemy, oczekiwania, niepewnosci. Jesli
pozwolisz, zeby caty cigezar ich emociji i
obowigzkoéw przerzucono na Ciebie — predzej czy
pozniej padniesz pod jego ciezarem.
Nowoczesne przywoédztwo to nie branie
wszystkiego na siebie, ale uczenie zespotu, jak
samodzielnie dzwiga¢ wtasne odpowiedzialnosci.
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Samotnosc¢ lidera

Bycie liderem to takze umiejetnos¢ bycia z zespotem — i jednoczes$nie
osobno. Dystans, ktéry zachowujesz, nie oznacza braku relacji. To wyraz
odpowiedzialnosci. Bo lider:

stawia granice i umie

Q podejmuje trudne decyzje i
egzekwowac zobowiagzania,

nie zrzuca odpowiedzialnosci,

chroni zespd6t przed szumem
informacyjnym z gory,

inspiruje rozwaoj, zamiast
wyreczacd.

O docenia, nagradza i reprezentuje zespdt odwaznie
buduje uznanie, Q wobec przetozonych,

N

‘/:5 Pamietaj!

Nie jeste$ sam(a) — ale czasem bedziesz samotny(a). To cze$é zawodu.
Ale tez jego sita. Bo lider, ktory potrafi by¢ nauczycielem, przewodnikiem i
partnerem w jednym, naprawde zmienia swoéj zespot — i firme.
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Il. TRZY POLA DZIALANIA
LIDERA

Jednym z najczestszych Zrédet nieporozumien w relacji szef—zespot jest
niejasnos$¢, w jakim ,,polu” aktualnie dziata lider. Brak tej Swiadomosci
prowadzi do pomieszania rdl, rozczarowan, napiec, a czasem otwartego
konfliktu w zespole.

Dlatego tak wazne jest zrozumienie ,Gdzie jako Liderka/Lider jestemi co
chce osiggnac¢” — czyli modelu, ktéry pokazuje, ze kazdy lider w relacji z
pracownikiem zawsze dziata w jednym z trzech pél:

1. POLE DECYZJI -TY DECYDUJESZ

Tutaj podejmujesz decyzje, stawiasz granice, przekazujesz zadania, oceniasz
efekty, nagradzasz albo egzekwujesz.

To pole opiera sie na asertywnosci i wymaga jasnosci oraz stanowczosci.
Nie chodzi o bycie autorytarnym - chodzi o to, by nie pozostawia¢ watpliwosci:

.1ak to zadanie zrobimy.” X ,Taka jest decyzja.” .Takiego efektu oczekuje.”

Kiedy uzywac¢ decyz;ji?
Q Gdy decyzja nalezy wytacznie do Ciebie.
Q Gdy trzeba postawic granice, przecig¢ chaos lub wzmocni¢ odpowiedzialnos¢.

Q Gdy sytuacja jest pilna.

OV Uwaga

Mdwienie ,prosze Cig, zebys to zrobit” w sytuacji, ktéra wymaga
decyzji, rozmywa przekaz i ostabia Twéj autorytet. Moze tez w odbiorze

pracownika wprowadzié watpliwosé, czy ma wykonac¢ to zadania czy

tez moze odmowicé.
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2. POLE NEGOCJACJI - WSPOLNIE
SZUKACIE ROZWIAZAN

Tutaj Ty i Twéj pracownik wspélnie ustalacie, co jest mozliwe, biorac pod
uwage interesy
obu stron. To pole dialogu, kompromisu i wspétodpowiedzialno$ci.

.Co mozemy razem ustalié, zeby to zadziatato?”

~Jakie sg Twoje warunki? Jakie sg moje?”

.Co zrobimy, jesli cos pojdzie nie tak?”

Kiedy uzywac negocjacji?

Q Gdy rozwigzanie ma by¢ trwate i oparte na wspdtpracy.
O Gdy chcesz zaangazowac pracownika we wspétdecydowanie.

Q Gdy sprawa dotyczy interesow obu stron.

g Uwaga

Wejscie w pole negocjacji wymaga przygotowania — lider musi znaé
zaréwno swoje interesy, jak i potrzeby pracownika. Inaczej rozmowa
stanie sig niekonkretna lub emocjonalna.
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3. POLE PROSBY - LIDER JAK
CZLOWIEK

W tym polu odstaniasz siebie jako cztowieka. Prosba zaktada, ze nie masz
mozliwo$ci wymuszenia dziatania — i liczysz na dobrg wole drugiej strony.

.Mam sprawe — czy mozesz mi pomaoc?”’

.Potrzebuje Twojego wsparcia, bo sam nie dam rady.”

.Czy zrobisz to dla mnie, mimo ze to nie Twéj obowigzek?”

To bardzo ludzkie i autentyczne pole, ale wymaga odwagi i dojrzatoSci — nie
kazdy lider umie poprosic¢, zamiast rozkazywac.

Kiedy uzywaé prosby?
Q Gdy nie masz formalnej wtadzy w danej sytuacji.

Q Gdy chcesz budowac relacje oparta na zaufaniu.

0 Gdy druga strona moze (i ma prawo) powiedzie¢ ,nie”.

OV Uwaga

Jesli ktos odmawia spetnienia prosby - przechodzisz do pola
negocjacji, a nie do pola decyzji. To kluczowa réznica.
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11l. JAK PRZECHODZIC Z
POLA DECYZJI | PROSBY
DO POLA NEGOCJACJI

Czyli jak rozmawiaé, kiedy nie chodzi juz o “czy”, tylko “jak”.

Wspdtczesny lider wie, ze nawet w sytuacjach trudnych i emocjonalnych —
jak decyzja o

redukcji etatu czy odmowa awansu — wcigz istnieje przestrzen do rozmowy.
Ale ta rozmowa nie dotyczy juz samej decyzji. To, co mozemy negocjowad, to
sposabb jej

wprowadzenia, towarzyszace jej koszty i emocje, a takze przysztosc relacji.

Ten Algorytm Szefa pokazuje, jak przechodzi¢ z pola decyzji lub prosby do
pola negocjaciji, by:

O nie wdawac sie w bezprodukcyjne spory,
O nie ostabia¢ swojego autorytetu,

0 a jednoczes$nie zachowac klase, empatie i wptyw.
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Dlaczego ,,Trzy Pola Szefa®?

Bo te trzy pola nie sg sztywnymi kategoriami, tylko dynamicznym systemem,
w ktérym lider porusza sie codziennie. Czasem w ciggu jednej rozmowy
przechodzisz przez wszystkie trzy.

Najwazniejsze to:

Q Rozpoznawac pole, w ktérym jestes.
Q Swiadomie je wybieraé, a nie dziataé automatycznie.

O Nie myli¢ jezyka decyzji z jezykiem prosby i odwrotnie.
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ZMIANA PERSPEKTYWY

Wspoétczesne przywédztwo to nie ,narzucam albo ulegam” - to ,rozumiem
Twoje interesy i szukam sensownego sposobu dziatania”.

W kazdej trudnej rozmowie - zwtaszcza w obszarach takich jak:

Q przekazywanie niepopularnej decyzji,
Q odrzucenie prosby,
Q zakonczenie wspdtpracy.

Lider ma do wyboru dwie drogi:

2. Wejsé w pole negocjacji
interesoéw, czyli znaleZzé wspédlne

1. Trwaé w swoim stanowisku
i odpierac¢ ataki.

rozwigzanie w obliczu faktu,
ktory juz zapadt.

ALGORYTM TRUDNEJ DECYZJI

Ponizej znajdziesz sprawdzony, 6 etapowy model rozmowy, ktéry pomaga
przejs¢ od dyrektywnej decyzji do konstruktywnej wspdtpracy:

1. WyrazZ swoje intencje

Zacznij rozmowe jak cztowiek, nie robot. Powiedz, ze nie jest to tatwe. Odston
swoja ludzka strone.

.Nie jest to dla mnie tatwa rozmowa, ale chce przekazaé Ci wazng decyzje.”

2. Jasno przekaz decyzje

Bez lawirowania. Bez unikania. Bez zbednych ttumaczen.

Zdecydowatem o zakonczeniu naszej wspotpracy. Zmiana struktury zespotu to
koniecznos$¢.”
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3. Uzyj ,zdartej ptyty”

Jesli rozmdéwca prébuje negocjowac sama decyzje — wrd¢ do niej spokojnie, ale
stanowczo.

.Rozumiem Twoje emocje. Decyzja nie zmieni sie — moge natomiast
porozmawiac z Tobg o tym, jak ja wprowadzimy.”

4. Zapros do wspoétpracy nad wykonaniem decyz;ji
Zamiast walki — zaproponuj wspdlne szukanie rozwigzania.
«Zalezy mi, by$s miat wptyw na sposéb rozstania. Co mozemy wspdlnie ustali¢?”

5. Odston swoje interesy, rozpoznaj obawy pracownika

Powiedz, co jest dla Ciebie wazne. | zapytaj o to druga strone.

.Zalezy mi na spokojnym zakoriczeniu wspdtpracy. Co jest dla Ciebie
najtrudniejsze w tej sytuac;ji?”

6. Szukaj rozwigzan, ktére obnizaja koszty decyz;ji

Daj przestrzern rozmoéwcy. Nie oferuj gotowych rozwigzan — popro$ o jego
pomysty.

~Jak mozemy zorganizowac to rozstanie, by$ zachowat swojg reputacje i ja miat
pewnosc¢, ze sprawy zostang domknigte?”

CASE STUDY: Trudna rozmowa
o zwolnieniu

Kontekst: szef ma poinformowac dtugoletniego pracownika o zakoriczeniu
wspotpracy z powodu zmian strukturalnych.
Zamiast broni¢ sie przed zarzutami, szef stosuje model:

e jasno komunikuje decyzje,

e uznaje emocje drugiej strony,

« iprzechodzi do pola negocjacii:
.Rozumiem, ze to dla Ciebie szok. Nie zmienie decyzji, ale chce, zebysmy
porozmawiali, jak zrobic¢ to z szacunkiem dla Twojej pracy.”

Dzieki temu rozmowa przechodzi z konfrontac;ji
do wspdlnego planowania.
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Czego unikaé¢:

OV

00 000

wdawania sie w spory o stuszno$¢ decyzji,

ttumaczenia sie z decyzji, ktéra juz zapadta,

oferowania ,nagrody pocieszenia” na site (np. ,Dam Ci dobra opinie”),
oceniania pracownika w emocjach,

szukania rozwigzan za niego.

Co warto robié:

nazywac swoje intencje i interesy,
uzna¢ emocje drugiej strony bez wchodzenia w dyskusje,

oddadé cze$é odpowiedzialnosci pracownikowi (,jak chciatbys, zeby
to wygladato?”),

negocjowac sposob, nie sens decyzji,

dziata¢ z klasg — bo ludzie pamietajg, jak zostali potraktowani, kiedy
odchodzili.
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Cwiczenie dla lidera

Na podstawie rozmowy, ktérg musisz wkrétce przeprowadzic:

Co jest Twojg decyzja? (czego nie chcesz lub nie mozesz
zmienié)

Jakie sg Twoje interesy w tej rozmowie?

0%} Co moze byc¢ interesem pracownika?

Co mozesz zaproponowad, by stworzy¢ wspolng przestrzen do
rozmowy o realizacji tej decyzji?

Co warto robi¢:

Wspdtczesny lider to nie ten, ktéry ,stawia na swoim”.
To ten, ktéry umie przejsS¢ z pozyciji sity lub bezradnos$ci do pozycji partnera
w rozmowie, nawet gdy temat jest trudny, a emocje wysokie.

Decyzja moze byé niezmienna. Ale sposéb jej wdrozenia
— zawsze mozna negocjowac.
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IV. JAK MADRZE PROSIC
PRZELOZONEGO

Algorytm konstruktywnej prosby - od proszenia do partnerstwa

Wspdtczesne przywdédztwo to nie tylko zarzadzanie w dét, ale réwniez
efektywna komunikacja w gore.

Umiejetnos¢ madrej, dojrzale sformutowanej prosby do przetozonego to
jedna z kluczowych kompetenciji lidera Sredniego szczebla.

Bo nie chodzi o to, zeby “zatatwi¢ cos$ u szefa” — tylko o to, by wciggnac¢ gow
rozwigzanie wspoélnego problemu.

Dlaczego ta umiejetnos¢ jest tak wazna?

Q Pomaga budowac relacje partnerskg, a nie zaleznos¢.
0 Zwieksza szanse na realng pomoc, a nie tylko uprzejme ,nie teraz”.

Q Uczy Cig, jakich zachowan mozesz oczekiwac¢ od swoich ludzi, gdy sami
przychodzg do Ciebie z prosbami.

ALGORYTM KONSTRUKTYWNEJ
PROSBY DO PRZELOZONEGO

Ten algorytm pomaga przejsé od oczekiwan i stanowisk do rozmowy o interesach
i wspélnych celach.

Dziata nie tylko w sytuacjach prosby o zasoby (np. budzet), ale tez przy
inicjatywach, pomystach i negocjacjach o przestrzen decyzyjna.
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6 KROKOW DO PROSBY
PARTNERSKIEJ

1. Pokaz, ze rozumiesz trudnos¢ sytuaciji
Wiem, ze to nie jest tatwy temat i nie jest mi fatwo o to prosic..."
Dlaczego? To buduje klimat zaufania i pokazuje dojrzato§¢ emocjonalna.

2. Powiedz jasno, o co prosisz — i zapytaj o opinie
,Chciatbym prosi¢ o dodatkowe srodki na nagrody dla zespotu. Jak Pan/Pani na
to patrzy?”

To nie zgdanie. To zaproszenie do rozmowy.

3. Nazwij swoje interesy

+Zalezy mi na utrzymaniu wysokiej motywacji w zespole i na docenieniu ludzi,
ktérzy w ostatnich miesigcach przekroczyli cele.”

To zmienia ton rozmowy: moéwisz, po co Ci to - a nie tylko, czego chcesz.

4. Jesli spotykasz odmowe — szukaj powodéw, nie walcz o zmiane decyz;ji

+Rozumiem, ze mowi Pan/Pani ,nie". Chciatbym tylko zrozumieé, jakie cele lub
ograniczenia stoja za tg decyzja.”

Dojrzata reakcja na odmowe to pokazanie, ze nie jestes roszczeniowy — jestes
partnerem.

5. Sparafrazuj interesy szefa — pokaz, ze je rozumiesz

,Czy dobrze rozumiem, ze obawia sie Pan/Pani reakcji zarzadu i nie chce
wzmacnia¢ napie¢ miedzy dziatami?”

To wyjscie z pozycji ,chce” i przejscie do ,rozumiem”.

6. Zapros do wspélnego rozwigzania problemu
W takim razie moze wspodlnie poszukajmy odpowiedzi na pytanie: Co mozemy
zrobi¢, by moi ludzie czuli sie docenieni, a Pana/Pani cele pozostaty
niezagrozone?”

To najwazniejszy moment rozmowy - przechodzisz z prosby do partnerstwa.
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CASE STUDY - przyklad z zycia

Lider zespotu sprzedazy:
.Przyszedtem poprosi¢ o dodatkowe $srodki na nagrody dla handlowcéw. Widze,
jak bardzo sie starajg i chce to docenié.”

.Budzet jest juz spiety. Nie ma na to przestrzeni.”

Lider:

.Rozumiem. Nie chce na site przekonywac. Zalezy mi tylko, zeby zrozumiec
-czy chodzi o kwestie finansowe, czy tez o to, ze inne dziaty moga poczuc sie
niesprawiedliwie potraktowane?”

.Doktadnie. Gdy poprzednio datem nagrody tylko jednej grupie, HR dostat
lawine pytan i musiatem sie ttumaczyc.”

Lider:

.Dziekuje za szczeros$é. Dla mnie kluczowe jest to, zeby nie stracic
zaangazowania zespotu i zeby moi ludzie czuli, ze warto sig starac. Czy
znajdziemy rozwigzanie, ktére pozwoli im poczu¢ sie docenionymi, a Panu
unikng¢ podobnych problemdéw?”

o y g
Czego unikacs:
Przed kolejng rozmowa z przetozonym:

1. Co chcesz uzyskac?

2. Jakie interesy stojg za Twoja prosba?

3. Jakie interesy moze miec¢ szef?

4. Jak mozesz zaprosi¢ go do wspélnego rozwigzania problemu?

Na koniec:

Prosba to nie stabos¢. Prosba to kompetencja. A dojrzata
prosba to taka, ktéra zaprasza druga strone do wspélnego

dziatania, a nie stawia jg pod Sciana.
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V. JAK WPROWADZAC
ZASADY W ZESPOLE

Nowoczesne exposé szefa — czyli jak zaczagé madrze i z autorytetem

Jesli wtasnie zostates liderem albo objate$ nowy zespdt — gratulacje. Ale zanim
zaczniesz ,zarzgdzac”, masz przed soba najwazniejszg rozmowe w tej roli:
Twoje exposé.

To moment, w ktérym wprowadzasz reguty gry — nie jako dyrektywy z géry,
ale jako sposéb budowania zaufania, przejrzystosci i poczucia sensu.

Co to jest exposé szefa?

@ To nie przemowa motywacyjna.

@ To nie ogtoszenie zmian.

0 To swiadome przedstawienie siebie, swoich wartosci i oczekiwan wobec
zespotu - tak, by od poczatku byto jasne, na czym stoisz jako lider.
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STRUKTURA DOBREGO EXPOSE

Nowoczesne exposé to 5 kluczowych elementéw, ktére pomagaja Ci
zbudowac wiarygodnosé, klarownosé i partnerstwo.

1. Kim jestem i dlaczego tu jestem

Nie zaktadaj, ze zespot to wie.

.Nazywam sie [Imig], wczesniej pracowatem jako [...], a dzi$ przejmuje
odpowiedzialno$¢ za ten zespdt. Ciesze sie na wspdtprace, bo wiem, jak duzo tu
sig¢ dzieje.”

Cel: Zbuduj ludzki kontakt. Pokaz, ze jestes tu z konkretng misjg — nie tylko
funkcja.

2. Co jest dla mnie wazne jako lidera

Pokaz swdj styl zarzgdzania — zanim kto$ Ci go przypisze.

W pracy najbardziej cenie otwarto$¢, terminowos$¢ i wzajemny szacunek. Zalezy
mi na

wynikach, ale tez na dobrej atmosferze, w ktérej ludzie chca sie rozwijad.”

Cel: Nadaj ramy kultury pracy. Ludzie muszg wiedzieé, co dla Ciebie ,robi
réznice”.

3. Jakie mamy zasady wspétpracy

Nazwij reguty — krétko i konkretnie.

.Zawsze odpowiadam na maile w ciggu 24h. Oczekuje, ze przychodzicie z
problemem i propozycja. Spotykamy sie co tydzien na krétkim podsumowaniu
dziatan.”

Cel: Zanim ktos je ztamie — niech wie, ze one istniejg. Bez zasad nie ma
spojnosci.

4. Czego mozecie ode mnie oczekiwaé

To moment na zbudowanie zaufania.

.Z mojej strony mozecie liczy¢é na wsparcie, szybki feedback i jasne decyzje. Nie
obiecuje wszystkiego — ale zawsze powiem, na czym stoimy.”

Cel: Autorytet rodzi sie tam, gdzie taczysz odpowiedzialno$é z dostepnoscia.

5. Na co sie umawiamy jako zespo6t

Zamknij exposé zaproszeniem do wspdlnego ustalania szczegotéw.

.Zasady to jedno, ale chce tez ustyszec, co dla Was dziata, a co nie. Spotkajmy
sig w tym tygodniu indywidualnie i porozmawiajmy o tym, co dla Was wazne.”
Cel: Pokaz, ze nie chodzi tylko o ,,Twoje reguty”, ale o wspélne warunki gry.
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JAK WPROWADZAC REGULY
- 5ZASAD DLA MLODEGO LIDERA

Nie czekaj z exposé zbyt dtugo — im szybciej, tym lepiej.,

Méw do ludzi, nie ,,zespotu” — patrz im w oczy, nie w slajdy.

Nie przepisuj zasad z podrecznika — ustal takie, ktére sam
stosujesz.

Nie béj sie twardych oczekiwan — ludzie cenig lideréw,
ktérzy wiedzg, czego chca.

Zostaw miejsce na rozmowe — exposé€ nie zamyka
komunikaciji, tylko ja otwiera.




OSH

Grupa szkoleniowa

CASE: Pierwsze wystgpienie
nowego lidera dzialu projektow

.Czes¢, nazywam sie Magda. Przechodze z dziatu sprzedazy, gdzie przez
ostatnie dwa lata prowadzitam zespdt projektowy. Wiem, ze kazdy z Was ma juz
swoje tempo i sposdb pracy — i nie zamierzam wszystkiego zmienia¢ od razu.

Dla mnie wazna jest jasno$¢: kto za co odpowiada, na kiedy i z kim. Nie cierpie
niedomdwien i straconego czasu.

Oczekuje, ze jesli cos nie dziata - mdéwicie mi o tym wprost. Sama robie to
samo.

Spotykamy sie raz w tygodniu na 30 minut. Terminy sg dla mnie Swigte.
Mozecie liczy¢ na to, ze odpowiem szybko, ale oczekuje konkretéw.

Do korica tygodnia chce sie z Wami spotkac 1:1. Powiedzcie mi wtedy, co wedtug

Was trzeba ruszyc jako pierwsze. Uméwmy sie na wspodtprace, a nie gre w
domysty.”

NA KONIEC - EXPOSE JEST
POCZATKIEM

Twoje exposé to nie wystep ani prezentacja. To pierwszy, kluczowy krok w
budowaniu autorytetu przez klarownos¢ i partnerstwo.

Wprowadzasz zasady? Nie ttumacz si¢ z nich. Nie narzucaj ich z gory. Nazwij je i
zapros$ zespot do wspdlnej gry.
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Vi. JASNE ZASADY,
UCZCIWE
KONSEKWENCJE,
SZCZERE DOCENIENIE

Liderskie podejscie do odpowiedzialnosci i motywowania w zespole
Wspodiczesne zespoty potrzebujg dwéch rzeczy, by dziata€ z zaangazowaniem i
zaufaniem: czytelnych zasad i konsekwenciji ich stosowania. Jako lider nie
musisz by¢ surowy. Masz by¢ czytelny, sprawiedliwy i przewidywalny.
Zarzgdzanie przez ,sympatie” czy unikanie trudnych rozmdéw prowadzi do
chaosu i frustracji.

Zarzadzanie przez kontrakt, informacje zwrotna i konsekwencje buduje
bezpieczenstwo, odpowiedzialnos¢ i energie do dziatania.

3 FILARY MOTYWOWANIA

m Docenianie - wzmacnia pozgdane zachowania

@ Kontrakt - okresla reguty gry

@ Konsekwencje - uczg odpowiedzialnosci
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1. DOCENIANIE - PALIWO DLA
LUDZI

Docenienie nie kosztuje nic, ale jego brak kosztuje... wszystko.

W wielu zespotach ludzie odchodzg nie dlatego, ze ,majg za mato kasy”, ale
dlatego, ze czujg sie niewidzialni.

Liderzy czesto méwia: ,Nie chce przesadzié, zeby nie uderzyta im woda
sodowa”. Ale przesada nie grozi. Cisza — owszem.

Algorytm konstruktywnego
docenienia

1. Powiedz, dlaczego rozmawiasz
.Chce Ci bardzo podziekowac¢ za to, jak poprowadzite§ ostatnig prezentacje.”

2. Nazwij konkretng sytuacje lub dziatanie
.Szczegdblnie doceniam to, ze nawigzate$ kontakt z klientami juz przed
wydarzeniem i wykorzystate$ te relacje w czasie spotkania.”

3. Pokaz, co zyskat zespét lub Ty jako szef
.Dzieki Twojemu podejsciu zbudowaliSmy swietne wrazenie i otworzyty sie
nowe mozliwosci biznesowe.”

4. Odnies sie do tego, co cenisz jako lider (z exposé)
Mowitem, ze samodzielnos¢ i proaktywnosc¢ to dla mnie kluczowe wartosci —
pokazates obie.”

5. Przekaz nagrode lub przywilej (jesli mozesz)
W ramach podziekowania — wybierz dowolny dzien wolny w przysztym
miesigcu.”

6. Zamknij rozmowe po ludzku
.Dzieki, ciesze sig, ze jestesSmy w jednym zespole.
Napijmy sie kawy — ja stawiam.”
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2. KONTRAKT
ZCZYLI UMOWA O WSPOLPRACY

Lider, ktory nie zawart kontraktu z zespotem, dziata w polu domystéw.
Kontrakt to nie formalny dokument. To zestaw jasnych zasad, ktére ustalasz
na starcie lub przy okazji zmiany.

Przyktad kontraktu:

«Zalezy mi, zeby kazdy z nas byt punktualny, informowat z wyprzedzeniem o
problemach i konczyt zadania zgodnie z ustaleniami. Z mojej strony gwarantuje,
ze bede Was wspierac, dawac feedback i jasno méwic, czego oczekuje. Jesli
co$ nie dziata - rozmawiamy.”

OV UAVTETCF

Zespot bardzo uwaznie obserwuje, czy przestrzegasz tego kontraktu.
Brak konsekwencji = utrata autorytetu.
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3. KONSEKWENCJE
- NIE KARZESZ, UCZYSZ
ODPOWIEDZIALNOSCI

1. Zacznij od intencji i faktow
.Chce porozmawiad, bo nie zrealizowates raportu w ustalonym terminie.”

2. Nazwij konkretng sytuacje — bez oceniania osoby
.10 juz drugi raz w tym miesigcu, kiedy oddajesz zadanie po terminie.”

3. Pokaz wptyw zachowania
.Z tego powodu nie mogtem ztozy¢ zbiorczego raportu i wypadlismy stabo
przed klientem.”

4. Ustal konsekwencje + sposob naprawy

.Dlatego w tym tygodniu nie deleguje Ci dodatkowych projektéw, a od
przysztego — zanim oddasz raport, spotykamy sie na krétkim przegladzie. Zalezy
mi, zeby$ odzyskat moje zaufanie.”

5. Zapros do rozmowy i wsparcia
.Chce zrozumieg, co sie dzieje. Jesli cos Cie blokuje — porozmawiajmy. Zalezy
mi, zebysmy razem to ogarneli.”
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Co warto zapamietac¢ jako lider:

Q Konsekwencja to nie kara - to logiczna odpowiedzZ na ztamanie zasad.

Q Docenienie to nie przystuga - to narzedzie utrwalania pozytywnych
wzorcow.

Q Kontrakt to nie formalnos$¢ - to fundament zaufania.

Czego unikaé¢:

Unikania rozmoéw w nadziei, ze ,samo si¢ naprawi”
Oceniania ludzi zamiast zachowan (,jestes$ nieodpowiedzialny”
vs. ,nie dotrzymates terminu”)

Przypadkowego nagradzania — np. oséb gtosnych, niekoniecznie
skutecznych “Znikajgcych regut” — niekonsekwencji w stosowaniu
ustalonych zasad

Co robig skuteczni liderzy:

Zawierajg kontrakty i regularnie je przypominaja

Reagujg, gdy cos$ idzie nie tak — szybko, konkretnie, bez emocjonalnego
balastu. Doceniajg na biezaco i szczerze, takze bez nagrod materialnych
Daja szanse na naprawe, ale jasno pokazujg, ze sa granice
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Vil. JAK WZMACNIAC
PRACOWNIKA, KTORY
NARZEKA

Zamiast sie ztoscic¢ - odtruwaj, przewartosciowuj i zapraszaj do
wspoétodpowiedzialnosci

W pracy kazdego lidera przychodzi moment, kiedy kto$ z zespotu zaczyna
narzekac:

.Nie da sie tu pracowac”, ,Znowu co$ nie dziata”, ,Konkurencja i tak jest
lepsza”...

To zjawisko jest naturalne - i w nowoczesnym przywddztwie traktujemy je nie

jako
problem, tylko okazje do wzmocnienia relacji i odpowiedzialnosci.

Skad sie bierze narzekanie?

pracownik pracuje ,na froncie” - jest stale narazony na stres, krytyke,
presje,

ma ograniczony wptyw na decyzje, a jednoczes$nie czuje odpowiedzialnosc,
widzi tylko fragment catego obrazu, a nie zna szerszego kontekstu,
doswiadcza wypalenia, zmeczenia, braku wptywu.

To, co dla lidera jest ,normalna trudnoscia”, dla
pracownika moze by¢ sygnatem bezsilnosci.
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Zasada motywujgcego lidera:

Nie bierz narzekania personalnie. Reaguj Swiadomie.

Lider nie powinien walczy¢ z emocjami pracownika, tylko poméc mu je
uporzadkowac -i przej$¢ od frustracji do dziatania.

MODEL ,ODTRUWANIA?
| MOTYWOWANIA PRACOWNIKA
Z NISKIM MORALEM

1. Wystuchaj bez przerywania
Rozumiem, ze cos Cie frustruje. Chce najpierw spokojnie ustyszec, co sie
dzieje.” Po co? Bo nie da sie przekona¢ kogos, kto czuje sie niestuchany.

2. Przypomnij atuty — bez przekonywania

.Przypomne Ci tylko, ze mimo dzisiejszych trudnosci mamy nadal najlepszy
wynik dystrybucji w regionie. Klienci czesto wybierajg nas wtasnie za to, jak
reagujemy w trudnych momentach.”

To nie jest kontrargument — to ramowanie sytuacji na szerszym tle.

3. Zastosuj przewartosciowanie

.Zte opinie klientéw? Znaczy, ze Cie stuchaja. To oznacza, ze masz kontakt,
jestes w relacji. To dzi$ luksus.”

Psychologia zna te technike -,reframing” - jako sposob przetagczania uwagi z
bezsilnosci na wptyw.
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MODEL ,,ODTRUWANIA?
| MOTYWOWANIA PRACOWNIKA
Z NISKIM MORALEM

4. Nazwij wspodlny problem

.Z tego, co méwisz, widze, ze mamy problem: Jak utrzymac relacje z klientem
mimo opdéznien po stronie logistyki.”

Zamieniasz narzekanie w konkretny temat do rozwigzania.

5 Popros o pomysty i wspotodpowiedzialnosé

~Jakie masz propozycje? Co mozesz zrobi¢ w tej sytuacji, a w czym ja moge Ci
pomaoc?”

Dajesz wybdr, ale oczekujesz zaangazowania — to wzmacnia sprawczosc.

6. Zaproponuj wsparcie albo — jesli trzeba — postaw granice

~Jesli potrzebujesz pomocy — umdéwmy sie na osobne spotkanie. Ale jesli Twoje
narzekanie bedzie wptywac na innych, bede musiat reagowac. Chce, zebySmy w
tym zespole budowali energie, nie jg odbierali.”

Szacunek i jasnos¢ w jednym — idealna mieszanka dla motywujacego lidera.
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CASE STUDY - ROZMOWA Z
NARZEKAJACYM
PRACOWNIKIEM

Pracownik:

.Szefie, znowu nie dojechat towar, klienci sie wkurzajg, a reklamy konkurenciji sa
wszedzie.

Nie da sie tak pracowac.”

Lider:

Otysze, ze jestes zmeczony i poirytowany. Zanim przejdziemy dalej —
przypomne Ci, ze mimo kilku opézniernn w dostawach nasza obstuga klienta ma
najwyzszy rating w regionie. A Twoje dziatania sg jednym z powoddw. Dzigki
Tobie ludzie zostajg z nami.”

.Rozumiem, ze boisz sie straci¢ zaufanie klientéw. Mamy wspdlnie problem: Jak
utrzymac relacje, kiedy logistyka zawodzi. Daj mi 2—3 pomysty, ktére jestes
gotowy wdrozy¢ — a ja pomoge Ci je zrealizowac.”

.l jedno tylko — prosze, bys nie przenosit tej frustracji na zespét. Oczekuje,
ze pomozesz mi podnies¢ morale, a nie je obnizaé. Wiesz, ze tego oczekuje —
mdwitem o tym na starcie naszej wspotpracy.”
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NAIJWAZNIEISZE ZASADY DLA
LIDERA

Co warto zapamietac¢ jako lider:

Q Reaguj spokojnie, bez emocji i defensywy

Q Przypominaj atuty i sukcesy — bez walki na argumenty
Q Wociagaj pracownika w poszukiwanie rozwigzan

Q Oddawaj odpowiedzialno$¢ za zmiane nastawienia

Q Ustal granice, jesli narzekanie zatruwa zespot

Czego unikaé¢:

@ Udowadniania, ze ,nie ma racji”
Ignorowania emocji
Przechodzenia do rozwiazarn zbyt szybko (,Ogarnij sie”)

Ulegania presji emocjonalnej i przejmowania odpowiedzialnosci za
wszystko

Zostawiania takich rozmoéw ,na potem”

przemyslenia

Ktory z cztonkéw Twojego zespotu moze potrzebowac ,odtrucia”?

Jakie 3 rzeczy mozesz mu przypomnie¢, by wréci¢ mu perspektywe?

Jak sformutujesz konkretny problem do wspdlnego rozwigzania?
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Viil. MEDIACJA
SZEFOWSKA

Nowa rola lidera: nie tylko decydent, ale tez moderator dialogu

Wspdtczesne zespoty pracujg szybko, pod presjg, czesto zdalnie. W takim
Srodowisku napiecia i konflikty sg naturalne— nie da sie ich unikng¢. Ale da sie
nimi madrze zarzadzaé.

Jedna z kluczowych umiejetnosci nowoczesnego lidera jest dzi§ umiejetnosé
prowadzenia mediacji — czyli wspierania ludzi w rozwigzywaniu sporéw bez
narzucania rozwigzan z gory.

DLACZEGO MEDIACJA
SZEFOWSKA JEST TAK WAZNA?

D Pozwala zespotowi rozwija¢ dojrzatosé i samodzielnosc,

Zatrzymuje konflikty na poziomie zadaniowym, zanim przerodzg sie w
personalne,

° Chroni lidera przed rolg ,sedziego od wszystkiego”,

Q buduje kulture wspétpracy, nie zaleznosci.




KIEDY DZIALAC JAK MEDIATOR?

Pracownicy przychodza do Ciebie i méwia:
.Szefie, nie mozemy sie dogadac — niech Pan zdecyduje.”

Masz dwie opcje:

1. Podjaé decyzje samodzielnie
— kiedy chodzi o zasady,
bezpieczenstwo, terminy,
odpowiedzialnosé.

2. Wiaczyé tryb mediatora
— kiedy chcesz, by zespét

nauczyt si¢ samodzielnie
rozwigzywac spory.

MODEL MEDIACJI SZEFOWSKIEJ
- 6 KROKOW DO ROZWIAZANIA
SPORU

1. Zbierz fakty i nazwij stanowiska

.Czego konkretnie od siebie oczekujecie? Co wedtug was nie dziata?”
Celem jest oddzielenie emocji od faktow — i zobaczenie konfliktu ,na stole”, nie
W ludziach”.

2. Zadaj pytania o interesy — i popros o ich parafraze

.Dlaczego Ci na tym zalezy?”

.Co prébujesz ochronic?”

.Powiedz prosze, jak rozumiesz to, co wtasnie powiedziat kolega®?”
To najtrudniejszy i najwazniejszy etap. Uczy empatii i stuchania.
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MODEL MEDIACJI SZEFOWSKIEJ
- 6 KROKOW DO ROZWIAZANIA
SPORU

3. Nazwij wspélny problem

.Z tego, co stysze, wynika, ze stoicie przed wyzwaniem: Jak pogodzi¢ potrzebe
elastycznosci z potrzeba planowania. Zgadza sie?”

To moment przetomu — przestajemy mowic o ludziach, zaczynamy moéwic o
problemie.

4. Przypomnij wspélne wartosci

.Czy wszystkim zalezy na sprawnej wspdtpracy?”

.Czy wszystkim zalezy na wzajemnym szacunku i sprawiedliwym podziale
pracy?”

Wspdlne wartosci to ,kotwice”, ktére pomagaja ludziom wrdci¢ do sensu
dziatania w zespole.

5. Ustal zasady znalezienia rozwigzania

.Daje wam 3 dni, by wspdlnie opracowac rozwigzanie, ktére bedzie dla was obu
do zaakceptowania. Jesli jedno z was je odrzuci — uznajeg, ze sie nie
porozumieliscie.”

To jasna rama czasowa, ktoéra daje przestrzen — i motywuje do dziatania.

6. Ustal konsekwencje w razie braku rozwigzania

~Jesli nie dogadacie sig¢ do tego czasu, sam podejme decyzje — takg, ktéra
bedzie najwygodniejsza dla organizacji, ale moze nie odpowiadac zadnemu z
was. To bedzie koszt braku wspétpracy. W przysztosci oczekuje wigkszej
gotowosci do szukania wspdlnych rozwigzan.”

To uczciwe, transparentne i dojrzate — zadnych dramatéw, tylko konsekwencja.

.



ROLA LIDERA - NIE
ROZSTRZYGAJ, FACILITUJ

Dobry lider nie staje po zadnej stronie. Nie ocenia ludzi, tylko pomaga im
zobaczy¢ nawzajem swoje interesy i zbudowac rozwigzanie.
Wspiera dialog — ale nie bierze na siebie catej odpowiedzialnosci.

CO ROBI DOBRY MEDIATOR-LIDER?

Zadaje pytania zamiast dawac¢ odpowiedzi

Pomaga nazwa¢ emocje i interesy — ale nie rozwigzuje problemu za ludzi
Uczy zespot komunikacji zadaniowej

Reaguje tylko wtedy, gdy konflikt zagraza wspdlnym celom

CZEGO UNIKAG?

@ Opowiadania sie po jednej ze stron (nawet ,delikatnie”)
@ Podejmowania decyzji ,dla Swietego spokoju”
@ Ignorowania napiec i liczenia, ze sie ,rozejdzie”

@ Uzywania mediacji do kontrolowania — to nie przestuchanie, tylko proces
partnerski




CO DAJE DOBRZE
POPROWADZONA MEDIACJA?

Q Wigksza samodzielnos¢ zespotuy,
Q Nizszy poziom napigcia i stresu,
Q Szybsze podejmowanie decyzji bez eskalacji,

Q Odciazenie lidera od roli ,wiecznego rozjemcy”

DO ZASTOSOWANIA:

Zréb audyt:

0 Czy w Twoim zespole sg napiecia, ktére wracajg jak bumerang?

Czy ludzie wiedza, ze moga rozwigzywac konflikty, nie przychodzac
zawsze do Ciebie?

o Czy znajg procedure ,szef jako mediator”?
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Motywujgce przywodztwo w
praktyce - bez zludzen, z odwaga
i narzedziami

W tym e-booku poznaliScie najwazniejsze algorytmy skutecznego
szefowania — proste struktury, ktére pomagaja podejmowac decyzje,
rozmawiac z zespotem i budowacé autorytet bez dominaciji. To
praktyczne podejscie, oparte na doswiadczeniu lideréw, ktorzy
codziennie mierzg sig z realnymi wyzwaniami.
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OTO KLUCZOWE ALGORYTMY
SZEFA:

Exposé szefa
Jak wprowadzac reguty w zespole od pierwszego dnia i budowac czytelnos¢
oczekiwan.

Algorytm trudnej decyzji
Jak przekazywac niepopularne decyzje z empatig, ale bez utraty konsekwenc;ji.

Algorytm konstruktywnej prosby do przetozonego
Jak rozmawiac¢ w gére — dojrzale, z wptywem, bez roszczen.

Algorytm docenienia i konsekwencji
Jak wzmacnia¢ wtasciwe zachowania i reagowac, gdy standardy sg tamane.

Model ,odtruwania” i przewartosciowania
Jak motywowac narzekajacego lub ostabionego pracownika bez tracenia energii
i kontroli.

Algorytm mediacji szefowskiej

Jak prowadzi¢ ludzi do rozwigzania konfliktu — zamiast rozstrzygac go za nich.
WEZWANIE DO DZIALANIA

Jesli ktérykolwiek z tych algorytmaow:

— zainspirowat Cie do refleksii,

— pomadgt zrozumie€ wtasne zachowania,

— dat Ci narzedzie, ktére chcesz wdrozy¢...

Nie zatrzymuj sie na lekturze. Zréb kolejny krok.




OSH

Grupa szkoleniowa

ZAPROSZENIE OD ROBERTA

Czesto stysze od menedzerdw:

.Znam te zasady... ale nie wiem, jak je zastosowa¢ w moim zespole.”

,U mnie to nie takie proste — co wtedy?”

.Chciatbym pogadad, jak te algorytmy wdrozyc u siebie.”

Jesli masz podobne pytania — napisz do mnie.
Z przyjemnoscig porozmawiam z Tobg o Twojej sytuacji, wyzwaniach i
mozliwych scenariuszach dziatania.

(@]
M robert.zych@kontraktosh.pl

Nie musisz wszystkiego robi¢ sam.
Wystarczy, ze zrobisz pierwszy krok

Skontaktuj sie ze mng

Do zobaczenia!
Robert Zych
Autor, trener, partner w rozwoju liderow
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