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Przywodztwo oparte na empatii
w systemowych zmianach w organizacji

Abstrakt

Zmiany systemowe w organizacji sg skomplikowanymi procesami organizacyjno-
-logistycznymi, lecz takze ztozonymi procesami na poziomie psychologiczno-spo-
tecznym w organizacji. To, co si¢ dzieje w kazdym pracowniku i we wszystkich
interakcjach miedzy pracownikami, ma decydujace znaczenie dla przeprowadza-
nej zmiany. Przywodztwo oparte na empatii pozwala zadba¢ o poziom motywacji
pracownikéw i ich efektywnos¢, umozliwia zminimalizowanie kosztow wynikaja-
cych ze zmiany dla jednostki i organizacji oraz zwigksza skutecznos$¢ procesu zmiany.
Stowa kluczowe: przywodztwo, empatia, potrzeby, system, wspotpraca

Compassion Based Leadership
in Systemic Change in Organizations

Abstract

Systemic changes in the organization are not only complex organizational and
logistic processes, but also complex processes occurring at the psychological and
social level in the organization. What happens in every employee and in all inter-
actions between employees is decisive for the course and important in bringing
about change. Compassion Based Leadership helps ensure the level of employee
motivation and efficiency, minimizes the costs resulting from change for the indi-
vidual and organization, and increases the effectiveness of the change process.
Keywords: leadership, compassion, needs, system, collaboration
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»W kazdym chaosie istnieje kosmos,
w kazdym nieporzadku — ukryty porzadek.”
Carl Jung

Wstep

Zyjemy w dynamicznie zmieniajacym sie $§wiecie. Globalizacja, starzejace sie spo-
teczenistwo, automatyzacja proceséw i stanowisk pracy, nacisk na rozwéj wiedzy
i umiejetnosci migkkich to tylko niektore z obszar6w, wymieniane w raportach
firm prognozujacych trendy na kolejne dekady. Forcasterzy szacuja, ze juz za
kilkadziesigt lat wiekszo$¢ zawodow, ktore znamy obecnie, nie bedzie miata racji
bytu. Jedno jest pewne — umiejetnosci interpersonalne i kompetencje miekkie
beda w cenie. Sztuczna inteligencja (AI) nie zastapi w nich cztowieka, jego umie-
jetnosci empatycznej komunikaciji i inteligencji emocjonalnej (EI). Z ruchu rodzi
sie energia, z energii rodzi si¢ dzialanie. Dziatanie uruchamia procesy. Dla rozwoju
i osiggania zyskow zmiany i odnalezienie si¢ w nich s3 nieuniknione. Firmy to
nieustannie zmieniajace si¢ systemy. I uznanie tego faktu to pierwszy krok ku sku-
tecznemu przywodztwu. Przywédztwu w permanentnej zmianie.

Podstawowe prawo przyrody gtosi: przetrwaja tylko przystosowani. Miedzy
innymi dlatego hasto ,,zmiana” wzbudza najczesciej ek i opér w menedzerach.
Moze burzy¢ poczucie bezpieczenstwa i utrate mocy sprawczej. Moze powodowaé
obnizenie poziomu motywacji, spadek zaangazowania i kreatywnosci. To tylko
niektore skutki uboczne towarzyszace zmianom w organizacjach. Kiedy tyle si¢
dzieje na poziomie organizacyjnym i psychologiczno-spotecznym, teorie zarzadza-
nia zmiang, oparte czasem na modelach (np. 8 krokéw modelu Kottera), hierar-
chicznosci, nieelastycznych etapach i ramach czasowych, moga si¢ nie sprawdzi¢.
Organizacja to ludzie. A ludzie maja potrzeby. Przyktadowo — potrzebuja by¢
zauwazeni, wystuchani, uwzglednieni, docenieni. Swiadomos¢ potrzeb na poziomie
jednostki oraz ich uwzglednianie na kazdym etapie zmiany jest kluczowym czyn-
nikiem decydujacym o jej powodzeniu. Tak samo istotna jest Swiadomos¢ potrzeb
W szerszym wymiarze systemowym — potrzeb zespotu, departamentu, oddziatu,
centrali czy catej organizacji, a nawet jej otoczenia. Kluczem do sukcesu w zmianie
jest dostrzeganie, rozumienie i uwzglednianie wszystkich pozioméw potrzeb.
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Mbzg w zmianie

Zmiany w organizacji faczg si¢ ze stresem. Kluczowa kwestia jest taka, jak tym
stresem zarzgdzamy oraz na ile bedzie on sprzymierzencem lideréw, pracownikow
i organizacji, a na ile bedzie sabotowat wdrazane dziatania.

W stresie mozg zaczyna funkcjonowac zupelinie inaczej niz w sytuacji spokoju.
Co wiecej, dtugotrwaty stres moze doprowadzi¢ do trwatych zmian w moézgu.
Wptywaja one z kolei nie tylko na efektywnos¢ pracy zespoléw i osiggane przez
organizacje wyniki, ale tez ogblnie na jakos$¢ zycia pracownikéw. Wspotczesne
funkcjonowanie organizacji sprowadza si¢ do prowadzenia dziatalnosci przez state
zarzgdzanie zmianami oraz od czasu do czasu przez przechodzenie przez wigksze
zmiany systemowe. Biorgc to pod uwage, mozna przyjac, ze funkcjonowanie pra-
cownikéw organizacji jest notorycznie poddane dzialaniu stresu, mniej lub bar-
dziej sie nasilajacego. Jak wiec przeprowadza¢ zmiany, by byty one maksymalnie
skuteczne, a ich ewentualne skutki uboczne dla jednostki i organizacji mogty zosta¢
zminimalizowane?

Odpowiedzi upatrujemy w przywodztwie opartym na empatii. Wierzymy, ze
jest to podejscie, ktore na biezaco pozwala neutralizowac¢ dziatanie stresu na po-
ziomie jednostki i grup, a przez to uruchamiaé petnie ich potencjatu. Potwierdzaja
to nasze doSwiadczenia pracy z klientami organizacyjnymi, liderami i zespotami.
Jest to tez zgodne z najnowszymi badaniami neurobiologéw. Podejscie to daje lide-
rom narzedzia oddziatywania w stosunku zaréwno do siebie samych, jak i do pra-
cownikéw tak, aby wzmacnia¢ poczucie bycia bezpiecznym i branym pod uwage.
Nawet jesli zewnetrzne okolicznosci nie sg sprzyjajace, pozwala to do§wiadczac
wiecej spokoju. Umozliwia on woéwczas podejmowanie decyzji i dziatan z miejsca
optymalnego funkcjonowania mozgu. Mozna powiedzie¢, ze przywoédztwo oparte
na empatii wspiera radzenie sobie z permanentnym stresem obecnym przy zmianie.
Tym samym wptywa réwniez na nastawienie do zmian i zwigzanego z nim stresu.

Kelly McGonigal w ksigzce Sita stresu przytacza badania Ali Crum dotyczace
nastawienia do stresu. ,,Nastawienie psychiczne do stresu odgrywa tak wazna role,
bo ksztattuje nie tylko sposéb myslenia, ale takze sposéb postepowania.” Jak
pisze McGonigal: ,,ludzie, ktoérzy odnoszg sie do stresu negatywnie, czesciej usi-
tuja sobie z nim poradzi¢ poprzez unikanie. Cz¢sciej tez miedzy innymi:

= staraja sie¢ odwracac uwage od przyczyny stresu, zamiast sprobowac sobie

z nim poradzi¢;

= koncentrujg sie na eliminowaniu doznan zwigzanych ze stresem, zamiast

zajac sie ich zrédtem;

= siegaja po alkohol albo inne substancje odurzajace, badZ pograzaja sie¢ w na-

togach, aby ucieka¢ w ten sposéb przed doswiadczanym napieciem;
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m przestajg si¢ angazowaé, a nawet zaczynaja ignorowac wszelkie relacje,
cele, badz odgrywane przez siebie role, ktore stanowig przyczyne stresu.”
(McGonigal, 2016, s. 55).

Natomiast osoby, ktore postrzegajg stres jako wspierajace i uzyteczne do-
Swiadczenie, ,,czesciej deklaruja, ze radza sobie w sposéb aktywny. Oznacza to,
ze bardziej sa sktonne:

= akceptowac fakt, ze sytuacja stresowa rzeczywiscie zaistniata;
planowac strategie radzenia sobie ze Zrodtem stresu;
szuka¢ informacji, prosi¢ o pomoc czy rade;
podjac kroki na rzecz usuniecia, ominiecia badZ przemiany Zrodta stresu;
zrobi¢ mozliwie najlepszy uzytek z sytuacji stresowej, patrzac na nig w po-
zytywniejszy sposob albo wykorzystujac jako okazje do rozwoju osobistego”
(McGonigal, 2016, s. 55).

Tak wiec w sytuacji systemowych zmian r6zne moga by¢ nastawienia jedno-
stek i zespotow do stresu. Lider osadzony w empatii stara si¢ by¢ uwazny na to, co
sie dzieje z poszczegdlnymi pracownikami i ogélnie w zespole. Nie odktada na
bok, nie ukrywa, nie pomniejsza czegos tylko dlatego, ze jest to niewygodne czy
trudne. Jest gotoOw przyjrzec si¢ silnym emocjom. Jest otwarty na sytuacje napiec
i konfliktow oraz sprawnie je rozwigzuje, uwzgledniajac potrzeby wiaczonych
0sob. Jest to mozliwe, gdyz sam pracuje nad swoim nastawieniem do stresu i wyz-
wan jako mozliwosci rozwoju i nauki. Co wigcej, postrzega to jako okazje do bu-
dowania wspoélnie zespotu opartego na dialogu, zaufaniu i wspotpracy.

McGonical wskazuje, ze ,,Nauka podpowiada nam, iz stres najprawdopodob-
niej bedzie szkodliwy, jesli zostang spetnione trzy ponizsze warunki:

1. Masz wrazenie, ze stres Ci¢ przerasta.

2. Stres izoluje Cie od innych ludzi.

3. Stres wydaje Ci sie zupetnie pozbawiony sensu i sprzeczny z Twoja wolg”

(McGonigal, 2016, s. 314).

Przywd6dztwo oparte na empatii moze skutecznie adresowac te kluczowe, wska-
zane przez McGonical, obszary ryzyka w stresie. Zasadza si¢ ono bowiem na pod-
stawowym zalozeniu empatycznej obecnosci. Oznacza ona uwazno$¢ na uczucia
i potrzeby w ujeciu indywidualnym i grupowym, z podkresleniem istotnosci
kontaktu i budowania porozumienia, a takze szukania rozwigzan uwzglednia-
jacych wszystkich.

Jak istotne jest takie podejscie do zarzadzania stresem w zmianie, uzasadniaja
inne ciekawe badania neuropsychologiczne. W swojej ksigzce Szczesliwy mozg
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Rick Hanson, amerykanski neuropsycholog, pisze o tym, ze na przestrzeni lat
ewolucji moézg ludzki rozwinat sie¢ istotnosci, ,,ktora reaguje na sygnaty dobre,
takie jak twarz przyjaciela, oraz zte, takie jak swad dymu w budynku. Owa sie¢
informuje ci¢, co ma znaczenie, o co powinienes si¢ zatroszczy¢ i 0 czym masz
pamietac. Jej komunikaty kierujg siecia kontroli wykonawczej — zlokalizowang
w korze przedczotowej za i nad czotem — ktora ksztattuje twoje dziatania, stowa,
mysli” (Hanson, 2016, s. 59)

Kluczowe w tym, co pisze Rick Hanson, jest to, ze w sytuacjach stresowych,
trudnych strefa istotnosci jednostki ,,uwrazliwia si¢ na zte informacje” (Hanson,
2016, s. 59), a przez to znajduje si¢ w stanie najwyzszej czujnosci. W kontekscie
ewolucji takie dziatanie ma bardzo duze uzasadnienie, poniewaz pomaga jed-
nostce zmobilizowac zasoby, aby zapewnic sobie przetrwanie. Ma to jednak realny
wptyw na jako$¢ i dobrostan jednostki. Powoduje bowiem jej nadmierne wyczulenie
i skupienie si¢ na tym, co trudne. W konsekwencji nadmiernej koncentracji na tym,
co nie dziata, co jest nie takie, jak chcemy, pojawia si¢ zte samopoczucie.

Ma to w naszym przekonaniu silne przetozenie na efektywnos¢ organizacji
i liderow. Koncentracja na wynikach oraz intensywne tempo dzialan w rzeczy-
wistoSci, w ktorej obecnie funkcjonujemy, zarbwno na polu biznesowym, jak
i prywatnym, sg istotnymi czynnikami stresu. Sprawiaja, ze dziatamy w silnym,
dtugotrwatym stresie w spos6b nawykowy i automatyczny. Nieoptymalne dziata-
nie moézgu sita rzeczy przektada si¢ wtedy na efektywnos¢ naszego funkcjonowania,
a tym samym przeprowadzanych zmian.

W wyniku ewolucji mézg ludzki zmieniat si¢ i rozwijat — od mézgu gadow, przez
mozg ssakow, po mozg naczelnych (MacLean, 1990). Wraz z rozwojem mozgu
ewoluowat jednoczesnie autonomiczny uktad nerwowy, a w nim nerw bledny.
»Najstarsza gataz nerwu btednego nadzoruje parasympatyczna (przywspoéiczulng)
czes$¢ uktadu nerwowego, ktora oddziatuje uspokajajaco i hamujgco oraz pobudza
do ucieczki lub powoduje, ze organizm w obliczu zagrozenia zastyga w bezruchu”
(Hanson, 2016, s. 50).

Rick Hanson w swoich pracach wyr6znit trzy podstawowe potrzeby ludzkie:
bezpieczenstwa, satysfakcji i wiezi oraz trzy ,,systemy operacyjne”: system uni-
kania krzywdy, dazenia do nagrody, nawigzywania wiezi (Hanson, 2016, s. 50).

»dystem unikania krzywdy jest powiazany z pniem mozgu, z najstarsza czes-
cig nerwu btednego, z parasympatycznym uktadem nerwowym oraz z naj-
wczesniejszymi stadiami ewolucji kregowcow (ryb, ptazow i gadow). Z kolei
system dazenia do nagrody jest powigzany ze strukturami podkorowymi,
z sympatycznym uktadem nerwowym oraz ze stadium ewolucji ssakow. Sys-
tem nawigzania wiezi z innymi jest powigzany z korg m6zgows, z najmtodsza
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gatezig nerwu btednego oraz ze stadium ewolucji naczelnych, w tym przede
wszystkim cztowieka” (Hanson, 2016, s. 51).

Tabela 1.

System

Potrzeba
Wyzwanie

Dotyczy

Priorytet

Co ceni od innych

Sktonnosci
w zachowaniu

Zrodto: Hanson 2016, s.

Tabela 2.

Cecha

Poczucie Ja

Poglad na $wiat

Postawa

Radzi sobie za pomoca

Metabolizm

Systemy fizjologiczne
Wptyw na zdrowie
Roéwnowaga

Gtoéwne doswiadczenia

System unikania
krzywdy

Bezpieczenstwo
Zagrozenie

Ryzyka

Zapobieganie
regresowi

Pokrzepienie

Czujnos¢, zahamowanie,
wycofanie

System dazenia
do nagrody

Satysfakcja
Strata

Szans

Wspieranie
osiggnie¢

Zachete

Zapat, ekscytacja,
pogon

System
wiezi

Wigz

Odrzucenie

Relaciji

Seksualnose¢, bliskosé,
poczucie wtasnej
wartosci

Ciepto

Towarzyskosc.
tworzenie wiezi,

53.

Tryb
responsywny

Bezpieczne, zadowolone, w tacznosci
z innymi

Ochraniajacy, wystarczajacy,
wtgczajacy

Pewnos¢ siebie, spetnienie,
powigzanie

Wyrazania wtasnych ambicji, troski

Uzupetnianie

Budowanie

Prozdrowotny (salutogenny)
Stabilna, homeostaza

Spokoj, zadowolenia, mitosé

Zrédto: Hanson (2016, s. 69).
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przywigzanie

Tryb
reaktywny

Bez poczucia bezpieczenstwa,
niezadowolone, bez tgcznosci
Z innymi

Niebezpieczny, niewystarczajacy,
wykluczajacy

Awersja, zazdro$¢, odseparowanie

Oporu, kurczowego chwytania sie,
uporczywego przywierania

Uszczuplanie

Niszczenie

Patogeniczny

Zaburzona, obcigzenie, allostatyczne

Strach, frustracja, smutek
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Hanson wyréznia réowniez dwa tryby dziatania moézgu: responsywny (zielony)
i reaktywny (czerwony). ,,Tak dtugo, jak czujesz, ze twoja podstawowa potrzeba,
ktorag zarzadza dany system, jest zaspokojona, system domyslnie utrzymuje tryb
responsywny” (Hanson, 2016, s. 54). W przeciwnym wypadku, gdy podstawowa
potrzeba, ktéra zarzadza dany system, jest niezapokojona, uruchamia si¢ tryb
reaktywny.

W trybie responsywnym nasze potrzeby sa zasadniczo zaspokojone. Jest to stan,
w ktorym mamy dostep do naszych wewnetrznych zasobow i petni potencjatu.
Skuteczniej radzimy sobie z wyzwaniami, mamy mozliwo$¢ zdrowienia i regene-
racji. W tym trybie towarzysza nam: ciekawos¢, odwaga, poczucie wewnetrznej
sity, gotowos¢ na poszukiwanie nowych mozliwosci, probowanie nowych rze-
czy. Dlatego tez tak istotne jest uruchamianie wtasnego stanu responsywnego
lidera i aktywowanie go u wsp6tpracownikéw. Woéwczas zmiana w organizacji ma
szanse¢ przebiega¢ sprawnie i skutecznie, przy zaangazowaniu i motywacji wig-
czonych oséb.

W przeciwnym razie wiekszos¢ jednostek do§wiadczajacych zmiany bedzie
utrzymywata permanentny stan reaktywny. Bedzie on stanowit, na poziomie sys-
temu i catoksztattu procesu zmiany, istotny czynnik blokujacy efektywnos¢. Tryb
reaktywny — czerwony — wyewoluowal, by zapewni¢ naszym przodkom mozli-
woS¢ przetrwania w sytuacjach stresu i zagrozenia. W tym trybie systemy neuro-
nalne skanujg otoczenie w celu nieustannego sprawdzania, gdzie czyha zagroze-
nie w kontekscie zaspokojenia kluczowych potrzeb (bezpieczenstwa, satysfakcji
i wiezi). Zmiana w organizacji od samego poczatku jest przez wiekszos$¢ jednostek
odbierana jako zagrozenie, ktére wprowadza niepewnos¢ i zaburza poczucie
bezpieczenstwa. System unikania krzywdy wchodzi w stan reaktywny. Obawy
o przysztos¢, co zmiana bedzie oznaczala dla jednostki na poziomie indywidu-
alnym, ogniskujg jej uwage i energie wokot tej kwestii. Trudno woéwczas koncen-
trowac sie na zadaniach i obowigzkach. Spada samopoczucie i motywacja. Nie
mamy dostepu do petni potencjatu. Spada poczucie satysfakcji z wykonywa-
nej pracy. Stan dazenia do nagrody wchodzi w stan reaktywny. Pod znakiem za-
pytania stoja dotychczasowe relacje. Zostaja one wystawione na probe w czasie
braku jasnosci, co zmiana oznacza rowniez dla pozostatych wokoét i jak to sie
przetozy na jednostke. Spada poczucie wigzi i zaufania. Stan wigzi wchodzi w stan
reaktywny.

Majac Swiadomos¢ tych procesow, lider moze od samego poczatku wspierac
pracownikéw w uruchamianiu stanu responsywnego i wychodzeniu ze stanu reak-
tywnego. Lider opierajacy si¢ na empatii ma uwazno$¢ na potrzeby swoje i innych
0sOb. Jednoczesnie, majac sSwiadomos¢, jak funkcjonuje ludzki system nerwowy
i mézg, dostosowuje swoje dziatania tak, by wspiera¢ budowanie relacji z miejsca
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kontaktu, gdzie obie strony czuja si¢ bezpiecznie i uwzglednione. Umiejetnie dba
o utrzymywanie swojego mozgu w stanie responsywnym, a takze podejmuje dzia-
fania i interwencje, ktore wspieraja wspotpracownikéw w uruchamianiu stanu
responsywnego i wytaczaniu stanu reaktywnego — typowej reakcji mozgu w do-
$wiadczaniu zmiany. Tak jak zmiana jest procesem, tak i oddziatywanie na pra-
cownikow jest procesem. Nie jest to jednorazowy akt. To umiejetnos¢, na biezaco,
obserwowania i podejmowania dziatan, ktére majg na celu wspieranie pracowni-
kéw w przechodzeniu do i utrzymywaniu stanu responsywnego.

Jest to tym istotniejsze, jesli uwzglednione zostang wyniki badan Kahnemana.
»Zte (bolesne, przykre) doswiadczenia na ogo6t zagtuszaja te dobre (przyjemne,
poprawiajace samopoczucie)” (Hanson, 2016, s. 37). Psycholog Daniel Kahneman,
otrzymat Nagrode Nobla w dziedzinie ekonomii za wykazanie, ze wiekszos$¢ z nas
zrobi wiecej dla unikniecia straty niz dla osiggniecia wspotmiernego zysku. W trwa-
tym bliskim zwigzku potrzeba zazwyczaj pieciu pozytywnych interakcji, aby
zrownowazy¢ jedng negatywng. Dobrze zaczynamy sie czu¢ wowczas, gdy liczba
pozytywnych chwil co najmniej trzykrotnie przekracza liczbe chwil negatywnych
(Hanson, 2016, s. 37). Proces zmiany bedzie dostarczat wielu momentow, ktore
beda odbierane przez pracownikéw jako negatywne. Aby je rownowazyc¢ i utrzy-
mywac poziom motywacji i zaangazowania, tym bardziej ma uzasadnienie sto-
sowanie przywodztwa opartego na empatii. Jest to bowiem sposoéb wspotpracy
i zarzadzania ludzmi, ktory daje szanse na rownowazenie do§wiadczen postrze-
ganych jako negatywne.

»,Nauka dotyczaca neuroplastycznosci, zaleznie od doswiadczenia, pokazuje,
ze kazdy cztowiek ma moc zmieniania wtasnego mozgu na lepsze” (Hanson, 2016,
s. 30). Tak wiec lider, dziatajacy Swiadomie, opierajac si¢ na empatii, moze roz-
wija¢, rowniez w trudnych warunkach doswiadczania zmiany, poczucie spokoju,
szczescia, zyczliwosci, bycia branym pod uwage itd. Wierzymy, iz dokonywanie
zmian w organizacji, wsparte budowaniem relacji na bazie bezpieczenstwa, zycz-
liwosci, wzajemnego brania siebie pod uwage, dialogu i szacunku, wspiera po-
zadane rozwijanie neuroplastycznosci m6zgoéw pracownikéw. To z kolei umoz-
liwia dostep do wtasnych zasobéw wewnetrznych i petniejsze wykorzystywanie
swojego potencjatu. Przechodzgc od tak funkcjonujgcej jednostki do zbiorowosci
uczestniczgcej w zmianie, mamy wéwczas szans¢ na zwiekszenie sprawnosci
i efektywnosci przeprowadzanej zmiany. A jednocze$nie stwarzamy warunki, w kto-
rych jako pracodawca dbamy o jakos¢ zycia pracownikow i ich wsparcie w stresu-
jacej codziennej zawodowej rzeczywistosci.
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Klucze przywddztwa opartego na empatii w zmianie

Przywodztwo oparte na empatii moze by¢ postawa, ktora prezentuje lider. Ob-
jawia si¢ w kompleksowym sposobie patrzenia na siebie, innych i otaczajacg rze-
czywisto$¢ przez uwaznos$¢ na uczucia i potrzeby oraz pryzmat empatycznej
obecnosci w kontakcie ze soba, innymi i organizacja. ,,Empatyczny” w tym ujeciu
nie oznacza ,,emocjonalny”, ,,tkliwy” czy ,,wspoiczujacy”. Wrecz przeciwnie — em-
patyczny lider to taki, ktory rozumie siebie, swoje emocje i stojace za nimi po-
trzeby. Potrafi zatem wyrazi¢ siebie konstruktywnie w kontakcie z innymi. Potrafi
tez odczytac to, co dzieje sie¢ w ludziach i zespole oraz jest gotowy na weryfikacje
i ciggte sprawdzanie, czy jego przypuszczenia odnosnie do tego sg prawdziwe.
Taki lider ma szanse na powodzenie w §wiecie globalizacji, permanentnej zmiany
i nieporozumien rodzacych si¢ nawet w tak r6znorodnych zespotach, jak coraz
czesciej spotykane zespoty miedzykulturowe. Daniel Goleman ttumaczy, ze em-
patyczni przywodcy robig cos$ wiecej, niz sympatyzuja z cztonkami zespotu. Oni
wykorzystuja swoja wiedze do budowania organizacji w subtelny, lecz znaczacy
sposob. Nie oznacza to, ze chcg wszystkich zadowoli¢ lub ze si¢ ze wszystkimi
zgadzaja. Raczej, w procesie podejmowania madrych decyzji, w rozwazny sposob
uwzgledniaja fakty w potaczeniu z nastrojami pracownikéow (Goleman, 2004).

Empatyczny lider jest wizjonerem i zaraza swoja wizja innych. Jednoczesnie
nie traci z oczu cztonkéw zespotu, ktérzy pomoga mu w realizowaniu tej wizji.
Taka postawa jest szczeg6élnie pomocna przy wszelkiego rodzaju zmianach orga-
nizacyjnych, kiedy poza ustalaniem nowych zasad, regut, podziatu obowigzkow
irél, do zagospodarowania pozostaje rowniez sfera emocjonalna. Zainteresowanie,
rozmowa, dialog, sprawdzanie potrzeb da pracownikom stabilno$¢ w procesie
zmiany i poczucie, ze s3 zauwazeni i wazni. Z kolei zoomowanie — czyli sprawne
przetaczanie si¢ pomiedzy réznymi perspektywami potrzeb — zapewni liderowi
wglad i inne, by¢ moze zupetnie nowe postrzeganie rzeczywistosci. W takiej atmos-
ferze wiekszego zaufania i wymiany pojawia si¢ przestrzen na szukanie kreatyw-
nych rozwigzan, rosng zaangazowanie i motywacja pracownikow.

W nowych modelach zarzadzania bardzo istotng role odgrywa rzeczywisty
i staty kontakt z pracownikami oraz pomiedzy nimi. W swojej ksigzce Doktryna
jakosci Andrzej Blikle przywotuje praktyki Japonczykéw Genchi gembutsu — me-
tody znanej tez jako spacer do gemba (wizytacje w dziatach produkcji, dystry-
buciji i sprzedazy). W ttumaczeniu bezposrednim oznacza to ,,idz, aby zobaczy¢
i w petni zrozumie¢”. A dla lidera oznacza czeste odwiedziny w zespole podczas
pracy (Blikle, 2014, s. 397).

Moze si¢ to wydawac inne, nierealne czy dziwne. Jednak pozwolimy sobie tu
przytoczy¢ cytat autora ksigzki na temat organizacji turkusowych: ,,Organizacje
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takie, jakie znamy dzisiaj, s3 po prostu wyrazem naszego obecnego swiatopo-
gladu, naszego obecnego etapu rozwoju. Wczesniej byty inne modele i wszelkie
dowody wskazuja na to, ze w przysztosci pojawia si¢ kolejne” (Laloux, 2016, s. 23).
Podobne spojrzenie ma Simon Sinek, ktory w ksigzce o wymownej nazwie Li-
derzy jedzq na koricu ttumaczy, ze w wyjatkowych organizacjach priorytetyzuje
sie dobrostan pracownikéw. Powoduje to taki stan rzeczy, ze ludzie sami chcg sie
angazowac bardziej, poniewaz, jako ludzie, potrzebujemy docenienia nas i naszego
wktadu w prace. W takich miejscach zwraca si¢ uwage na rozwijanie empatii
nawet w najdrobniejszych gestach codziennosci, jak powitanie i pytanie o samo-
poczucie. W tym samym czasie Sinek podkresla, ze takie podejscie, w ktérym przede
wszystkim dba si¢ o dobrostan ludzi, ciaggle jest bardziej wizja przysztosci. Jako
spoteczenstwo jeszcze nie jesteSmy gotowi na taka zmiane systemowg (Sinek, 2014).

Jak pisat Peter Drucker, ,,podstawowym zasobem jest wiedza, a naczelnym
zadaniem menedzera — ksztattowanie stosunkéw i postaw wsrod pracownikow”
(Blikle, 2014, s. 15). Jest on jednym z trzech autoréw, na ktoérych powotuje sie
Andrzej Blikle, tworzac obraz ,,doktryny jakosSci”, opartej na trzech zasadach - sta-
tego doskonalenia (doskonalimy wszyscy wszystko i stale), racjonalnosci (mysle-
nia systemowego) i wspotpracy (budowania relacji). W swojej ksiazce Blikle opisuje
sytuacje, w ktorych menedzerom trudno jest mierzy¢ si¢ z zadaniami majacymi
ztozong strukture i wymagajacymi, poza wiedza merytoryczng, rbwniez wiedzy
i umiejetnosci psychospotecznych. W zmianie wtasnie te kompetencje mogg sie
okaza¢ kluczowe w celu minimalizowania strat.

Rysunek 1. Trzy zasady doktryny jakosci

ZASADA STALEGO DOSKONALENIA
Doskonalimy wszystko, wszyscy i stale

b

" E.Deming
. y P. Drucker “
_/.-"'/' W. Shewhart B )
ZASADA RACJONALNOSCI ZASADA WSPOLPRACY
my$lenie systemowe budowanie relacji

Zrédto: Blikle (2014, s. 25).

Dlatego tez zdefiniowane przez nas Klucze do przywodztwa opartego na
empatii oraz wspierajgce je narzedzia (Berendt i Panas, 2017) nabierajg jeszcze
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wiekszego znaczenia w kontekscie zarowno warunkéw towarzyszacych zmianie
systemowej, jak i tego, jaki wptyw ma ona na funkcjonowanie psychospoteczne
jednostek i zespotow.

KLUCZ 1 — Lider rozumie i rozpoznaje potrzeby

Mamy na mysli wiele poziomoéw i perspektyw potrzeb. A przy tym takze inten-
sywng dynamike tych potrzeb na r6znych poziomach, ktéra jest zwigzana z dy-
namika przeprowadzanej zmiany. Dochodzi tu réwniez do ciekawego spojrzenia
na potrzeby ,tu i teraz” oraz z perspektywy, gdy zmiana juz si¢ dokona. Podsta-
wowym poziomem i punktem wyjscia jest zawsze sam lider, jego uczucia i po-
trzeby zwiazane z tym, co si¢ aktualnie dzieje oraz z tym, jak postrzega zmiane,
jakie sa jego prognozy i wizja po zmianie. Praca nad biezaca, wtasna perspektywa
jest niezbedna. Stwarza si¢ bowiem wtedy w sobie przestrzen i energie do spojrze-
nia na dziejaca si¢ zmiane i rzeczywisto$¢ z innych perspektyw: pracownika, zespotu,
dziatu, przetozonego, réwnolegtych wspotpracownikoéw, ich zespotow i dziatow,
grupy zarzadzajacej, organizacji lokalnej, centrali, klientéw i pozostatych uczest-
nikéw otoczenia. Podstawowymi narzedziami sg tu opisane przez nas Empatia dla
siebie i Zarzadzanie sobg oraz Empatia dla innych i Zarzadzanie relacjg (Berendt
i Panas, 2017).

Poza poziomem jednostki i lidera kazda sytuacja ma kontekst i jest osadzona
w realiach systemu (organizacji). Jak twierdzi John Whittington, ,,praca na pozio-
mie jednostki jest niezbedna do uswiadomienia i pozyskania zasobow, ale jesli
nie uwzglednimy szerszej perspektywy — obrazu catego systemu i pola informacji
dostepnego w systemach i pomiedzy nimi — pominiemy istotne informacje, ktore
mogg zbudowac¢ zdrowg organizacje i rozwigzac ztozone lub trudne problemy”
(Whittington, 2013, s. 22). Stad tez szerokie spojrzenie na réznorodnos¢ potrzeb
na wszystkich poziomach pomaga nam zrozumiec¢ ztozono$¢ zmiany i podja¢ dzia-
tania siegajace sedna i adekwatne do zidentyfikowanych potrzeb.

Niestety, w zachodnich kulturach nie zawsze zarzagdzanie zmiang obejmuje
tak szerokie spektrum perspektyw i dziatan na tylu poziomach. Peter Senge pisze:
,»W wiekszosci organizacji dominuje mys$lenie linearne, interwencje koncentruja
sie zazwyczaj na szybkiej ,,naprawie” symptomow, a nie ukrytych przyczyn.
Skutkiem jest tymczasowa ulga i wieksza potrzeba dalszych interwencji” (Senge,
2012). Linearny sposéb myslenia jest typowy dla kultur Zachodu, gdzie czas
mierzy si¢ pienigdzem i bardzo czesto potrzebne s3 szybkie efektywne rozwia-
zania. Stagd empatyczny lider, z uwaznoscig na potrzeby, stoi w zmianie przed
dodatkowym wyzwaniem szybkiego przetgczania si¢ na wspomniane wczes$niej
rézne poziomy.
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Inny czynnik towarzyszacy zmianom to znaczna dynamika zdarzen i komu-
nikacji w procesie zmiany. Jest ona duzo bardziej nasilona, a tym samym uczucia
i potrzeby na tych r6znych poziomach zmieniajg si¢ jak w kalejdoskopie. Utrzy-
mywanie samoswiadomosci oraz Swiadomosci innych perspektyw wymusza
szybkie przetaczanie si¢ i adekwatne dzialanie.

Dodatkowo dochodzi perspektywa tego, co wydarzy sie¢ po zmianie. Istotna
jest sSwiadomos¢ siebie i innych odnosnie do tego, jakie potrzeby beda woéwczas za-
spokojone i niezaspokojone. Zrozumienie tej perspektywy ,,przesunigtej w czasie”
pozwala réwniez na adekwatne podejmowanie decyzji i dziatan tu i teraz.

,Kiedy wstuchujemy si¢ we wtasne i cudze gtebokie potrzeby, tak jak naucza
Porozumienie bez przemocy, zwigzki miedzy ludzmi ukazuja si¢ nam w zupetnie
nowym $wietle” (Rosenberg, 2016, s. 20) Gdy stawiamy na kontakt, aby z miejsca
kontaktu budowac rozwigzania, ktére uwzgledniajg wszystkich, wzrasta poczucie
sensu i zaufania. Zwigksza si¢ gotowosS¢ i otwarto$¢ na wspotprace. Nasze trzy
kluczowe potrzeby bezpieczenstwa, zadowolenia i budowania wiezi s zaspoko-
jone. A mozg i system nerwowy przetaczaja sie w tryb responsywny, gdzie wyzwa-
nia s3 zagadkami do rozwigzania, a dialog i porozumienie sposobami radzenia
sobie z trudno$ciami.

KLUCZ 2 - Dla lidera emocje sg profesjonalne

Znajduje to szczego6lne przetozenie do rzeczywistosci w zmianie. Jednostka
doswiadcza bowiem czasem bardzo intensywnych emocji, ktore r6znie manifestuja
sie w zachowaniach. Lider z empatyczna uwaznoscia ma $wiadomos¢ dziatania
reaktywnego mozgu. Wie, ze to jedynie informacja o niezaspokojonych potrze-
bach. Potrafi rozpoznawac emocje i wspiera¢ w tym innych, kierujgc si¢ zasada,
ze jest to najefektywniejsza droga do identyfikowania potrzeb na wszystkich
poziomach w organizacji. Stwarza on przestrzen akceptacji dla wszystkich emo-
cji i wspiera pracownikoéw i wspoétpracownikéw w wyrazaniu ich w konstruktyw-
ny sposob.

KLUCZ 3 — Dla lidera potrzeby kazdego sg wazne

Nie postrzega on swiata zmiany w dychotomii ,,my-oni”, ktéra jest najczesciej
dominujacg strategia w organizacji radzenia sobie z frustracja zwigzang ze zmiang.
Rozumiejac potrzeby z najroézniejszych perspektyw w organizacji, nie wartosciuje
ich. Postrzega wszystkie poziomy potrzeb jako rownie wazne i daje temu wyraz
w swoich dziataniach i komunikacji w organizacji. Nie oznacza to, ze potrzeby wszyst-
kich zostaja zaspokojone zawsze i w kazdej chwili. Oznacza, to, ze s3 one dostrze-
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gane, rozumiane i uwzgledniane. A komunikacja, decyzje i dziatania maja na celu
poszukiwanie rozwigzan uwzgledniajacych wszystkich.

KLUCZ 4 — Lider postrzega trudne zachowania
przez pryzmat potrzeb

Jest to szczegodlnie istotne w procesie zmiany, gdzie mozg jednostki wchodzi w utrzy-
mujacy si¢ przez dtuzszy czas stan reaktywny. Moze si¢ to przejawia¢ w postaci
najrozniejszych trudnych zachowan, ktére sa wyrazem aktywnego lub biernego
oporu przed zmiang. Jednak zamiast oceniania cztowieka i jego zachowania lider
odnosi sie do faktow, za ktorymi widzi trudny sposéb wyrazania swoich uczué
i potrzeb. Wspiera wowczas osoby, ktérych to dotyczy, w nazwaniu sytuacji, iden-
tyfikowaniu potrzeb oraz zachecaniu do wziecia odpowiedzialnosci za swoje emo-
cje i potrzeby. Oddziatuje w ten sposéb na przeksztatcanie trudnych zachowan
pracownikéw w adekwatne i konstruktywne.

KLUCZ 5 - Lider daje ludziom wybér

Ten klucz ma szczeg6lne znaczenie, poniewaz zaspokojenie potrzeby wolnosci
i wyboru w procesie odgornie przeprowadzanej zmiany pozostaje jednak znacznie
ograniczone. Zmiana jest najczesciej postrzegana jako co$ narzuconego, wymu-
szonego, CO$, przez co organizacja i uczestnicy musza przejs¢, najczesciej wbrew
ich woli. Lider dziatajacy na bazie empatii stwarza warunki, w ktérych jednostka
doswiadcza, ze nawet w takiej sytuacji ma opcje wyboru — zar6wno odnosnie do
postrzegania rzeczywistosci i jej doSwiadczania na poziomie mysli, uczuc i potrzeb,
jak i odnosnie do podejmowania decyzji i dziatan. Takie poczucie wolnosci wyboru
nawet w niesprzyjajacych okolicznosciach pobudza tryb responsywny dziatania
mozgu. Dziata najczesciej na zasadzie rownowagi dawania i brania. Polega to na
tym, ze lider uswiadamia i daje ludziom wybor, a oni z miejsca wolnosci i bycia bra-
nymi pod uwage najczesciej odwzajemniaja to wiekszg gotowoscia do wspotpracy.

Narzedzia przywddztwa opartego na empatii
szczegOblnie przydatne w zmianie

1. Zoomowanie

Cecha empatycznego lidera jest umiejetnos¢ dostrzegania r6znych perspektyw
i dostep do nich. Widzenie nie tylko swoimi oczami, ale tez oczami innych os6b,
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zespotu, organizacji, czy podmiotéw zewnetrznych. W mysl filozofii Sokratesa,
punkt wyjscia i pozycja ,,0”, kiedy wiem, ze nic nie wiem, jest droga do poznania.
Nie chodzi o odrzucanie swojej wiedzy i doswiadczenia, lecz o budowanie kon-
taktu ze sobg i innymi, w oparciu o nig, z jednoczesng uwaznoscig na fakty, emocje
i potrzeby wszystkich stron (w my$l Porozumienia bez Przemocy, Marshalla
Rosenberga). Podstawowymi narzedziami s tu Empatia dla siebie i Empatia dla
innych, ktore pozwalajg nam na glebsze zrozumienie perspektywy wiasnej jako lide-
ra oraz innych oso6b na poziomie faktoéw, uczuc i potrzeb (Berendt i Panas, 2017).

W duchu Porozumienia bez Przemocy mamy w kazdej chwili cztery mozliwe
wybory zareagowania na to, co si¢ dzieje w nas lub na zewnatrz. Dwa z tych wy-
boréw dotycza reakcji w ciszy, a dwa sa formg wypowiedzi.

W ciszy:

= Empatia dla siebie

= Empatia dla drugiej osoby

Na gtos:
=  Empatyczne wyrazanie siebie
= Empatyczne zgadywanie

Rysunek 2.
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Zrodlo: J. Berendt, opracowanie wlasne z zasobéw NVC Coaching.
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Gdy piszemy o empatii, chodzi nam o ciekawosc¢ i uwaznos¢ w zgadywaniu,
co moze si¢ dzia¢ na poziomie uczu¢ i uniwersalnych ludzkich potrzeb w nas czy
tez drugiej osobie. Gdy empatycznie wyrazamy siebie, méwimy na gtos, co jest dla
nas w danym momencie zywe i wazne: uczucia i potrzeby. Empatyczne zgadywa-
nie jest natomiast wyrazonym na gtos, z intencja budowania kontaktu, z ciekawos-
cig a nie diagnozg, zgadywaniem uczud i potrzeb drugiej osoby.

Gdy przechodzimy przez proces zmiany, znaczenia nabiera dodatkowo inten-
sywna dynamika dziejacych sie zdarzen i komunikacji w organizaciji. Potrzeby i zwia-
zane z nimi emocje zmieniaja si¢ jak w kalejdoskopie u r6znych os6b, w r6znych
czeSciach organizacji. Dlatego tym bardziej istotna jest umiejetno$¢ sprawnego
i szybkiego przetaczania sie miedzy r6znymi perspektywami. Mozliwe jest wowczas
rozumienie ich wszystkich oraz ich dynamiki, a jednoczes$nie widzenie szerszej
perspektywy catosci. Dlatego tez narzedzie to nazywamy Zoomowaniem. Dziata
ono jak zoom aparatu, ktéry koncentruje si¢ na konkretnym elemencie obrazu, aby
za moment ztapac ostro$¢ na inny element. Albo tez aby poszerzy¢ pole widze-
nia i spojrze¢ na catosc¢ scenerii, widzgc jednoczesnie wszelkie zaleznosci miedzy
poszczegblnymi elementami i ich wptyw na caty obraz. Zoomowanie pozwala
przetaczac si¢ miedzy r6znymi perspektywami na poziomie faktow, uczuc i po-
trzeb. Sprawnie odrzucamy interpretacje i oceny pojawiajace si¢ ze strony réznych
perspektyw, ktore zaciemniaja obraz. Nadajemy ostros¢ tylko temu, co istotne,
aby si¢ nawzajem rozumiec i uwzglednia¢, czyli faktom, uczuciom i potrzebom.
W ten sposéb widzimy wyraznie i rozumiemy kazdy element tej ztozonej ukta-
danki, jaka jest organizacja w zmianie — siebie, wspotpracownika, przetozonego,
kolegow, zespot, inne dziaty, grupe zarzadzajaca, oddziat, centrale, podmioty
wspotpracujace. Przywotujac metafore lasu — empatyczny lider zaréwno widzi
organizacje jako caty las, jak i zauwaza i uznaje znaczenie i potencjal kazdego
drzewa, bez ktorego las by nie istnial. Duzy obraz i wizja sg istotne przy planowa-
niu, wytyczaniu celéow, ustalaniu strategii dziatan. To jednak detale czynig catos¢.
Nieraz w historii biznesu okazywato si¢, ze maty btad jednego pracownika potra-
fit unicestwi¢ cate zamoéwienie. To jest tak, jak drobne przeoczenie i niedopatek
wywotuje pozar w lesie. Tak tez, istotne jest, co sie dzieje z kazdym pracownikiem
na poziomie uczuc i potrzeb. Zaniedbanie pojedynczej perspektywy w catosci obrazu
moze sie na nas zemsci¢. Zoomowanie odbywa si¢ wiec miedzy jednostkami,
podsystemami, systemami. Pomaga widzie i pojedynczg osobg, i perspektywe
systemowych powigzan i zaleznosci. A to daje nam mozliwo$¢ adekwatnego za-
rzadzania sobg i zarzadzania relacjami, czyli efektywnego podejmowania decy-
zji i dziatania z uwzglednieniem potrzeb wszystkich podmiotéw zmiany. Jesli
wykorzystujemy sprawnie to narzedzie, to utrzymujemy mozg w stanie respon-
sywnym, a jednocze$nie mozemy pozosta¢ w konstruktywnym kontakcie z po-
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zostatymi podmiotami zmiany. Tym samym mozemy oddziatywa¢ na ich mozli-
wosci przechodzenia od stanu reaktywnego do responsywnego. Pojawia si¢ wtedy
przestrzen na rozwoj i zmiane. Na ustyszenie i zobaczenie oraz uwzglednianie
siebie nawzajem. ,,Celem Porozumienia bez Przemocy jest nawigzywanie relacji
opartych na szczerosci i empatii. Kiedy inni ludzie ufajg, ze najbardziej zalezy
nam na jakos$ci zwigzku i na zaspokojeniu potrzeb wszystkich zainteresowanych,
mogg wtedy by¢ tez spokojni, ze nasze prosby sg autentycznymi prosbami, a nie
zakamuflowanymi zgdaniami” (Rosenberg, 2016, s. 110).

Na przyktad w organizacji zostato ogloszone przeprowadzenie konkretnej
zmiany. Lider, zanim podejmie jakiekolwiek decyzje i dziatania, moze przez zoo-
mowanie spojrze¢ na ten fakt z r6znych perspektyw — swojej, swoich poszczegol-
nych pracownikéw, zespotu. By¢ moze w jego przypadku pojawig si¢ obawy o dal-
szg efektywnos$¢ pracownikéw i ich gotowos¢ do wspodtpracy. Jesli przekieruje
swoja uwage na perspektywe pracownikow w zespole, moze np. przypuszczac,
ze beda chcieli wiecej jasnosci, co zmiana dla nich oznacza. Mogg tez mie¢ obawy
odnosnie do naktadu pracy (balans zyciowy, troska o siebie) czy wtasnej przy-
sztosci (bezpieczenstwo, pewnos$¢). Moze im tez zaleze¢ na transparentnosci
i zaufaniu, ktore maja, gdy przetozony jest z nimi szczery. Lider moze tez ,,zzoomo-
wac” poszczegblnych pracownikow i zastanowic sig, jak kazdy z nich moze doswiad-
czac to ogtoszenie. Kazdy przeciez jest inny i ma inng, indywidualng sytuacje.
Przez takie szybkie zoomowanie lider przygotowuje sie do podjecia decyzji, czy,
kiedy, z kim, o czym i jak porozmawia¢. Co ustali¢ na spotkaniu zespotu. Czy
i z kim odby¢ rozmowy indywidualne. Takie sprawne zoomowanie przed rozmo-
wami i spotkaniami i w czy trakcie, jest podstawg skutecznego kontraktowania
sie, czyli kolejnego narzedzia empatycznego lidera.

2. Kontraktowanie

Kontraktowanie polega na zawieraniu umow — mikro-kontraktéw na poziomie
codziennych rozmoéw i spraw, np. czy dodajemy jakis punkt do agendy spotkania,
ktore zaczynamy, o ktorej robimy przerwe na lunch, czy i kto zadzwoni w danej
sprawie. A takze makro-kontraktéw na poziomie ustalen majacych wigkszy
zasieg, np. jakimi zasadami bedzie kierowat si¢ zespo6t, jakie podejmujemy dzia-
tania wobec klienta, jaka strategie obieramy dla firmy. Mozna wigc powiedzie¢,
ze pracujac w organizacji, kontraktujemy sie niemal przez wigkszos$¢ czasu w ciggu
dnia. Przewazajaca cze¢$¢ komunikacji miedzyludzkiej w organizacji to kontrak-
towanie si¢. Stad tez wiekszo$¢ napiec, nieporozumieni i konfliktow miedzy osobami
wynika z nieumiejetnego kontraktowania si¢ oraz braku §wiadomosci, jak istotne
ma ono znaczenie. Istotnos¢ tego narzedzia znacznie wzrasta, jesli natozymy na
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to rzeczywisto$¢ zachodzacej w organizacji zmiany z wieloma osobami w stanie
dziatania moézgu reaktywnego. Mamy tu rowniez do czynienia z nasilong dyna-
mika komunikacji i zdarzen, ktére wymuszaja kolejne zmiany w zawartych kon-
traktach. Nazywamy to rekontraktowaniem. Mozna powiedzie¢, ze w dynamicznie
zmieniajgcych si¢ warunkach zmiany uczestniczymy w permanentnym procesie
rekontraktowania. Dominuje on w naszej komunikacji i dziataniach.

Tym bardziej wazne jest, zeby podchodzi¢ do tego procesu swiadomie i dziatac
na bazie konkretnych zasad. Daj3 one szans¢ na skuteczne umawianie si¢ i wy-
wigzywanie si¢ z tych umoéw. Skuteczny kontrakt bedzie mozliwy, jesli bedziemy
to robic:

® z poziomu potrzeb,

» z uwzglednieniem potrzeb wszystkich perspektyw, ktérych kontrakto-

wanie dotyczy,

® z zastosowaniem konkretnych pr6sb zamiast zadan.

Podstawg kontraktowania sie jest to, ze odbywa si¢ ono na poziomie potrzeb.
Jestesmy Swiadomi nie tylko tego, co chcemy, zeby sie zadziato, ale tez tego,
dlaczego jest to dla nas istotne, czyli jakie potrzeby kieruja nami i innymi oso-
bami. Odnoszenie si¢ do faktoéw, uczuc i potrzeb zwigksza prawdopodobienstwo
aktywowania responsywnego dziatania moézgu. Dlatego tak istotne jest dostrzega-
nie i rozumienie potrzeb stojacych za tym, co ludzie méwig i jak postepuja. Niestety
na ogot w komunikacji w organizacji koncentrujemy sie na wypowiadanych inter-
pretacjach, ocenach i osadach, co zazwyczaj aktywuje reaktywnos¢ moézgu. Co-
kolwiek wéwczas ustalamy, dziatamy z miejsca naszych mechanizméw obronnych
—kazdy innych, bo kazdy ma wypracowane swoje wlasne — u§wiadomione lub nie.
Nazwijmy kilka przyktadowych. Wycofujemy si¢ i ulegamy. Walczymy i przeko-
nujemy do tego, co chcemy. Udajemy, ze si¢ zgadzamy, a i tak wiemy, ze bedziemy
robi¢ swoje. Unikamy konkretnych ustalen. Ttumaczymy si¢ i szukamy wymo-
wek. Trudno méwic o skutecznosci tego typu umawiania si¢ czy ustalania czegos.
Nasze mozgi sa wtedy w stanie reaktywnym. Jakiekolwiek zawarte wéwczas usta-
lenia, niosg ze sobg ryzyko, ze ktoras ze stron si¢ z nich jednak nie wywigze. Jesli
nie zrozumiemy wzajemnie potrzeb, ktore stoja za tym, co kazda ze stron chce,
trudno o prawdziwe porozumienie i umowy, ktore dojda do skutku.

Drugga istotng cechg skutecznego kontraktowania si¢ jest to, ze bierzemy pod
uwage potrzeby obu stron i traktujemy je jako réwnie istotne. Tak wiec nie wystar-
czy dotrze¢ do potrzeb za stowami i zachowaniami. Kolejnym krokiem jest uwzgled-
nienie potrzeb wszystkich wtgczonych os6b. Umowy i ustalenia bedg najczesciej
nieskuteczne, jesli zignorujemy co$, co dla kogos jest istotne. W ten sposéb na-
tychmiast aktywujemy reaktywnos¢ jego mézgu i mechanizmy obronne. Nie
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oznacza to, ze potrzeby wszystkich maja by¢ zaspokojone w réwnym stopniu w tym
samym czasie. Najczesciej jest to niemozliwe. Istotne jest jednak, aby przejawiac
postawe, szczegOlnie jako lider, otwartosci na wystuchanie, zrozumienie i branie
pod uwage potrzeb kazdej osoby wtaczonej w dang kwestie, wiacznie ze sobg. Takie
uwzglednienie kazdego z jego potrzebami aktywuje responsywnos¢ mozgu, a tym
samym obszary odpowiedzialne za kreatywnos¢ i myS$lenie do przodu. Woéwczas
mozliwe jest konstruktywne kierowanie rozmowy w poszukiwaniu ustalen, ktore
beda ostatecznie satysfakcjonujace dla kazdego.

Na tym etapie kontraktowania istotny jest trzeci element, ktory decyduje o jego
skutecznosci. S3 to konkretne prosby. Zadna umowa czy ustalenie nie dojdzie do
skutku, jesli nie okreslimy konkretnie co, kto, kiedy, gdzie, jak. Moze si¢ to odby-
wacé przez wzajemne dawanie propozycji i ich uszczegétawianie, przy wzajemnym
dopytywaniu jeszcze o to, co warto doprecyzowac. Istotne jest, aby kazda propo-
zycje traktowac jako prosbe, czyli cos, na co druga strona moze si¢ nie zgodzic.
Sprawdzamy wowczas, jakie jej potrzeby sg niezaspokojone przy takiej propo-
zycji i jak mozemy jg zmodyfikowa¢, zeby zostaty one uwzglednione. Nie dgzymy
przy tym do kompromisu, gdzie kazdy rezygnuje w czesci ze swoich potrzeb i osta-
tecznie koniczy ustalenia nie do konica zadowolony. Celem skutecznego kontrak-
towania jest wymiana i doprecyzowywanie prosb, ktore zakonczg sie satysfakcja
kazdego. Ostateczne ustalenie moze odbiega¢ od tego, jakie kto$ sobie zatozyt
przed kontraktowaniem. Jednak kazdy bedzie usatysfakcjonowany, bo jego po-
trzeby zostang uwzglednione. ,,Autentyczne proszenie wymaga takze od nas
Swiadomosci celu, do ktérego dazymy. Jesli naszym celem jest tylko zmienianie
ludzi i ich zachowan albo stawianie na swoim, Porozumienie bez Przemocy nie
jest odpowiednim narzedziem. Metode te wynaleziono z mysla o tych, ktorzy,
owszem, chcg, aby inni zmieniali si¢ i byli przychylni ich zyczeniom, lecz tylko
pod warunkiem, ze zrobig to dobrowolnie” (Rosenberg, 2016, s. 110).

Na przyktad w organizacji zostato ogloszone przeprowadzenie konkretnej
zmiany. Po zastosowaniu zoomowania lider ma juz wiekszg jasnos¢ co do potrzeb
wtasnych, pracownikéw i zespotu. Moze teraz na przyktad umowic sie na spotka-
nie z zespolem, gdzie odniesie si¢ do ogtoszenia o zmianie w organizacji. Bedzie
to okazja do kontraktowania si¢ z zespotem w nowo zaistniatej sytuacji. Sposob,
w jaki to moze zrobi¢, zalezy od poziomu otwartosci i zaufania oraz zwyczajowego
sposobu komunikowania si¢ z zespotem. Przy wysokim poziomie otwartosci i za-
ufania oraz swobodnej bezposSredniej komunikacji lider moze wprost zapytac
czlonkoéw zespotu, jak odebrali ogloszenie, jakie maja wrazenia, mysli, odczucia.
Stuchajac ich wypowiedzi, moze potwierdzi¢ lub zweryfikowac swoje przypusz-
czenia odno$nie do potrzeb w zespole. Wtedy moze sie¢ odnies¢ do tych potrzeb
(np. jasnosci, przewidywalnosci, transparentnosci, zaufania, bezpieczenstwa), a jed-
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noczes$nie moze wspomnie¢ o wlasnych potrzebach jako lidera zespotu w zaistnia-
tej sytuacji (np. efektywnosci, wspotpracy, zaufania — wywigzywania sie z uméow
i zobowigzan). Jesli poziom bezposredniej otwartej komunikacji jest ograniczony,
lider moze odnies¢ sie¢ na poczatku do swoich przypuszczen odnosnie do potrzeb
zespotu, a potem wspomniec tez o swoich potrzebach jako lidera. Nastepnie razem
mogga si¢ zastanowic, w jaki sposéb chca dba¢ wzajemnie o te potrzeby w najbliz-
szym czasie, np. w ciagu kolejnych 2-3 miesiecy. Moze wspélnie ustala, ze po-
mocne bedg krotkie, ale czestsze spotkania z zespotem (np. p6t godziny co dwa
tygodnie). Lider bedzie wtedy przekazywat na biezgco informacje dotyczgce zmiany,
co da wigkszg jasnos¢ i transparentnos¢. Jednoczesnie bedzie to okazja, zeby na
biezgco ustala¢ ewentualne zmiany w pracy zespotu po to, aby zapewni¢ z jednej
strony efektywnosc¢ i dobrg wspotprace, a z drugiej zadba¢ o przewidywalnosé
i zbalansowang ilos¢ pracy. A by¢ moze wypracuja inne adekwatne rozwigzanie,
ktére pomoze im wzajemnie zadbac o te same potrzeby, ale w jeszcze inny sposob.

3. Mediowanie

Mediowanie jest kolejnym narzedziem szczeg6lnie przydatnym w procesie zmiany,
ktore utatwia wspieranie pracownikéw, zespotu czy pozostatych wspétpracowni-
koéw w przechodzeniu z funkcjonowania reaktywnego do responsywnego. Konflikty
s3 permanentng czescig procesu zmiany. Brak poczucia bezpieczenstwa, dez-
orientacja, niejasnos¢, niepewnosc sg czesto zrodtem wewnetrznych konfliktow
pracownika w zmianie. Co zrobi¢ dalej? Jak si¢ zachowaé? Z kim trzymac, a z kim
nie? Co mi si¢ optaca? Co bedzie rozsgdne i bezpieczne? Jak sie zachowaja inni?
Jak to wptynie na mnie? Dziesigtki pytan i hipotez, ktére weryfikuje powoli rze-
czywisto$¢. Targaja one nami wewnetrznie w procesie zmiany, utrzymujac nasz
mozg w stanie reaktywnym. To wewnetrzne napiecie przektada sie dalej na otwarte
lub ukryte napiecia i konflikty z innymi osobami. Czasem z przetozonym, a czasem
z innymi pracownikami czy grupami, np. miedzy zespotami lub dziatami. W pro-
cesie zmiany nastepuje dos¢ szybko identyfikacja z jakas grupa i jednoczesny opor
wobec innej grupy, swoista dychotomia my-oni, sprowadzajaca si¢ do postrzegania
rzeczywistosci przez pryzmat réznicy miedzy nami. Moga to by¢ np. ci, ktérzy
wprowadzaja zmiang i ci, ktorzy muszg si¢ jej poddac. Lub tez ci, ktorzy nie chcg
zmiany i ci, ktorzy jej chcg. Albo tez ci, ktorzy na zmianie zyskaja i ci, ktorzy na zmia-
nie stracg itp. To z kolei przektada si¢ na og6lng atmosfere w organizacji, intensyw-
no$¢ jawnych i ukrytych konfliktéw oraz jakos¢ wspotpracy na réznych poziomach.
Mediowanie jest skutecznym narzedziem, ktore nie tylko stuzy rozwigzywaniu
konfliktow, ale rowniez wspiera §Swiadomga prace nad przetamywaniem schematu
my-oni, budujgc kontakt, poczucie wzajemnego powigzania i porozumienie.
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W przywodztwie opartym na empatii mediowanie bazuje, tak jak zoomowa-
nie i kontraktowanie, na potrzebach. Zwyczajowo ,,prowadzenie mediacji ozna-
cza podjecie proby osiggniecia porozumienia lub pojednania pomiedzy stronami
konfliktu (sporu)” (Larsson, 2009, s. 13). Z perspektywy podejscia opartego na po-
trzebach jest to jednak co$ wiecej. W Porozumieniu bez Przemocy patrzymy na
konflikty jak na okazje, by co§ wspolnie zbudowac, by nawigzac kontakt stuzacy
wypracowaniu rozwiazania, ktore uwzgledni wszystkich. Liv Larsson, certyfiko-
wana trenerka Porozumienia bez Przemocy, pisze: ,,konflikty zawsze zawieraja
dary. Mediacje mozna postrzegac¢ wiec jako otwieranie dotychczas zamknigtego
pudetka z prezentem, ktory jest zrodtem radosci. Funkcjg mediatora (trzeciej
strony) jest uchylenie wieczka, zwtaszcza wtedy, gdy dar (konflikt) znajduje sie
w szczelnie zamknietym opakowaniu. Innymi stowy mediacje mozna opisac jako
proces, podczas ktorego ktos pomaga innym zmienic ich spojrzenie na konflikt,
zauwazy¢ jego tworczy potencjal” (Larsson 2009, s. 13).

Jest to mozliwe, gdy przekierujemy uwage spierajacych si¢ 0sob na to, co jest
dla nich rzeczywiscie wazne za stowami, ktore wypowiadaja. Za ich argumentami,
zarzutami, pretensjami czy pomystami, czyli pomozemy im uswiadomi¢ sobie,
jakie ich potrzeby sg niezaspokojone. Jak tez, jakie potrzeby kieruja zachowaniami
i stowami osoby, z ktorg sie spieraja. Konflikty istniejg jedynie na poziomie stra-
tegii, czyli zachowan, ktére wybieramy do realizowania swoich potrzeb. Zoba-
czenie potrzeb, ktore za tymi zachowaniami stoja ,,rozbraja” konflikt. Pomaga
nie tylko spojrze¢ na konflikt z innej perspektywy, ale tez zobaczy¢ ,,cztowieka
w cztowieku”. Wynika to z faktu, ze potrzeby sg warto$ciami uniwersalnymi dla
wszystkich ludzi. Sa niekwestionowalne jako kwintesencja cztowieczenstwa. Dla
kazdego wartosciami sg bezpieczenstwo, szacunek, akceptacja itd. Kwestiono-
walne s3 natomiast sposoby realizacji tych potrzeb, czyli zachowania, jakie ludzie
przejawiaja, realizujac sobie te potrzeby. Kwestionujac wzajemnie swoje zacho-
wania, konfliktujemy sie. Proces uswiadamiania sobie potrzeb po obu stronach
wspiera neutralizowanie reaktywnosci i aktywizowanie responsywnosci mozgu,
a tym samym patrzenie do przodu i kreatywno$¢. Wzajemne zrozumienie potrzeb
buduje kontakt i zaufanie niezbedne do wypracowania skutecznego rozwigzania.
Marshall Rosenberg w ksiazce Porozumienie bez przemocy. O jezyku serca pisat
»Wielokrotnie przekonywatem sig, ze kiedy ludzie zaczynajg moéwic o tym, czego
potrzebujg — zamiast nawzajem wytykac sobie bledy, wtedy duzo tatwiej jest
zaspokoi¢ potrzeby wszystkich zainteresowanych” (Rosenberg, 2016, s. 78).
Responsywny moézg kreatywnie szuka rozwigzan, ktére uwzglednia potrzeby obu
stron (Hanson, 2016, s. 55). Najczesciej znajduje on nowg droge na poziomie za-
chowan, do ktorej oba moézgi w stanie reaktywnosci nie miaty dostepu.
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Gabrielle Lindemann i Vera Heim w swojej ksiazce Konstruktywna komuni-
kacja w biznesie wskazuja na mediowanie jako jedng z podstawowych strategii
skutecznego zarzadzania relacjami (Lindemann i Heim, 2014, s. 151). Skuteczny
lider, opierajac si¢ na empatii, zadaje podstawowe pytanie: ,,Czy zalezy nam na
myslacych i zmotywowanych pracownikach?” (Lindemann i Heim 2014, s. 134).
Wykorzystuje mediowanie jako codzienne narzedzie pracy w celu wspierania
responsywnosci u siebie i pracownikéw. W naturalny sposéb wigcza je do réznych
rozmow i spotkan. Jest to jego spos6b komunikowania si¢ w sytuacjach napiec
i nieporozumien. Jako osoba trzecia wspiera wtedy dwie pozostate w wyjasnieniu
sobie swoich stanowisk oraz we wspolnym poszukiwaniu i ustalaniu rozwigza-
nia danej kwestii. Tym samym modeluje zachowania i spos6b komunikowania,
z ktérego moga czerpac¢ wspodtpracownicy. Uczy przywodztwa opartego na em-
patii w dziataniu. Im czeSciej stosuje to narzedzie, prowadzac spotkania z zespo-
tem lub uczestniczac w ré6znych spotkaniach wspotpracownikow, tym skutecz-
niej rozwigzuje napiecia i nieporozumienia w zarodku, zanim eskaluja do jawnych
lub ukrytych konfliktow. Moze tez si¢ zdarzy¢, ze ze wzgledu na swoje umiejet-
nosci mediacyjne jest zapraszany do posredniczenia w rozmowach w réznych czes-
ciach organizacji. Wspiera sytuacje rozwigzywania napie¢ i konfliktow. Poziom
przywodztwa opartego na empatii zawsze bedzie bowiem r6znie rozktadat sie w r6z-
nych czes$ciach i na r6znych szczeblach organizacji. Sprawnie zarzadzajaca zmiang
organizacja bedzie wykorzystywata potencjat empatycznych lideréw do budowania
kontaktu, poczucia wzajemnych powigzan i porozumienia nie tylko w ich obsza-
rach odpowiedzialnosci, ale rowniez w innych czesciach organizacji. W jednym
ze swoich wyktadéw Andrzej Blikle podkreslit istote tego na przyktadzie firm tur-
kusowych, charakteryzujacych sie ptaskg struktura organizacyjng. Gdy dochodzi
do sytuacji konfliktowej, menedzerowie probuja najpierw dojs¢ do porozumienia
przez rozmowe. Jesli taki scenariusz nie zdaje egzaminu, zapraszaja wybranego
kolege z zespotu petnigcego funkcje nieformalnego mediatora, ktéry pomaga stro-
nom ustyszec si¢ nawzajem. Jesli i ta procedura zawodzi, tworzy si¢ komisje roz-
jemcza, badajacg sprawe. Tego typu sposoby pracy z konfliktami w organizacji
pozwalaja na skuteczne rozwigzywanie ich na biezaco. A dzigki temu stajg si¢ one
zroédtem rozwoju. Tworzg innowacyjne rozwigzania, ktore pomagaja zarowno sku-
tecznie przeprowadzi¢ zmiang, jak i zminimalizowac jej szeroko rozumiane straty.

Na przyktad w organizacji zostato ogloszone przeprowadzenie konkretnej
zmiany. Lider, stosujagc zoomowanie i kontraktowanie, ustalit juz z zespotem, ze
beda sie spotykac raz na dwa tygodnie na p6t godziny. Lider bedzie wtedy regu-
larnie przekazywat pracownikom informacje dotyczace zmiany. Jednoczesnie
beda razem na biezaco ustalali ewentualne zmiany w pracy zespotu. W czasie
omawiania tej propozycji jeden z pracownikoéw upiera sie, aby spotkania zespotu
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odbywaty sie tak, jak dotychczas, raz w miesigcu w terminach, ktore sa juz usta-
lone. Argumentuje, ze to wystarczy i ze po co robi¢ zamieszanie. Reszta zespotu
sie obrusza i upiera przy spotkaniu co dwa tygodnie. Lider szybko zoomuje i spraw-
dza potrzeby. Ma swiadomos¢ potrzeb swoich i pozostatych cztonkéw zespotu.
Nie ma jasnosci, co do potrzeb pracownika, ktory zgtosit sprzeciw, wiec pyta,
np.: ,,Co moze by¢ niekorzystnego w spotkaniach co dwa tygodnie?” Styszy
odpowiedz: ,,Moze kogo$ nie bedzie i ominie go spotkanie. Jedni bedg wiedzie¢
wiecej, drudzy nie i zrobi si¢ zamieszanie.” Lider moze sprawdzi¢ swoja hipoteze
odnosnie do potrzeb, ktore styszy za tymi stowami. Uswiadamia sobie jednoczes-
nie, ze ten pracownik akurat bardzo duzo podrézuje stuzbowo i rzeczywiscie taka
sytuacja moze si¢ zdarza¢. Sprawdza potrzeby: ,,Wazne jest, aby wszyscy brali
udziat w tych spotkaniach, bo beda mieli dostep do tej samej informacji w tym
samym czasie. Bedzie dzigki temu wigksza jasno$¢, spojnosc¢ i porzadek. Kazdy
tez bedzie uwzgledniony i bedzie mégt mie¢ wptyw na ustalenia. Czy tak?”. Gdy
pracownik potwierdza, lider moze nawigza¢ do potrzeb pozostatych: ,,A jedno-
cze$nie wazna jest transparentnosc i jasnos¢ na biezgco. UstalilisSmy, ze czestsze
spotkania mogg ja wspiera¢. Co mozemy zrobié, zeby spotykac si¢ czesciej, a jed-
noczesnie, zeby wszyscy mogli bra¢ udziat w tych spotkaniach?”. We wspolnej
dyskusji mogg wypracowac rozwigzanie, ze np. spotkania beda co dwa tygodnie
i terminy zostang ustalone z gory na najblizsze 3 miesigce. Kazdy bedzie mogt
je wtedy uwzgledni¢ przy planowaniu innych rzeczy. A jednoczes$nie bedg sie
odbywac z rana o 9:00, aby kazdy miat reszte dnia do dyspozycji. Osoby na wyjez-
dzie stuzbowym beda uczestniczy¢ na odlegto$¢ przez firmowa platforme komu-
nikacyjna. W ten spos6b kontraktowanie zakonczy si¢ rozwigzaniem uwzglednia-
jacym potrzeby wszystkich. Konflikt, ktory sie pojawil, zostat na biezaco rozwigzany.
Napiecie miedzy osobami opadto. Maja poczucie zrozumienia, uwzglednienia
i satysfakcji, ze wypracowali co$ wspolnie. Pracownicy wyjda ze spotkania w sta-
nie responsywnym, a ich uwaga i energia bedg si¢ mogty swobodnie kierowaé
na zadania, a nie na interpersonalne niesnaski.

Coaching zespotowy i grupowy w rozwijaniu
przywodztwa opartego na empatii w procesie
zmiany — studium przypadku

Siegniecie od samego poczatku w procesie zmiany po coaching oparty na potrze-
bach jest rozwigzaniem optymalnym. Dzigki temu mozna krok po kroku mak-
symalizowac efektywnos$¢ wdrazania zmiany i minimalizowac¢ zwigzane z tym
szeroko rozumiane straty. Moze on wtedy od poczatku do konca wspiera¢ proces
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zmiany. Moze tez wspiera¢ decyzje i dziatania, ktore bedg nakierowane na akty-
wizowanie stanu responsywnego u lideréw i pracownikéw. Ma on uzasadnienie
w dwoch przypadkach:
= Gdy warto wspierac i rozwija¢ u danego lidera kompetencje przywodztwa
opartego na empatii. Przez udziat w coachingu lider uczy sie w dziataniu,
na czym polega przywddztwo oparte na empatii i jak stosowac jego na-
rzedzia.
®  Gdy ze wzgledu na rodzaj zmiany oraz zaistniala sytuacje wskazane jest,
aby dziatania coachingowe byty przeprowadzone przez osobe trzecia, a nie
lidera.

Niestety w wielu przypadkach coaching jest stosowany jako narzedzie inter-
wencyjne i wigczany jako wsparcie dopiero, gdy pewne zjawiska w organizacji
eskaluja do stopnia zagrazajacego zmianie. Istniejg jednak organizacje, ktore
z wiekszg Swiadomoscig siegaja po coaching na r6znych etapach zmiany, czasami
wspierajac sie nim od poczatku do konca procesu zmiany. Wowczas jego wptyw
i efekt dla organizacji jest nieporownywalnie korzystniejszy, anizeli pojedyncze
interwencje kryzysowe.

Coaching oparty na potrzebach uwzglednia wspomniany wptyw permanent-
nego stresu oraz reaktywny stan mozgu w zmianie. Dla obserwatora (coacha) ludzie
W zmianie nie muszg zachowywac si¢ racjonalnie. Tracac dostep do podstawo-
wych potrzeb — bezpieczenstwa, satysfakcji i wiezi — wybieraja rozne strategie
radzenia sobie w stresie, czesto destrukcyjne dla zmiany, czasem tez autodestruk-
cyjne dla jednostki. Umiejetny coach, bez oceniania cztowieka i jego zachowania,
poprowadzi coaching zgodnie z pojawiajacymi sie potrzebami, wspierajac transfor-
mowanie reaktywnosci w responsywnos¢. Kierujac sie opisem reaktywnosci i res-
ponsywnosci opracowanym przez Ricka Hansona (Hanson, 2016, s. 69), mozna
przyjac, ze pomocne przy budowaniu poczucia bezpieczenstwa, satysfakeji i wiezi,
a tym samym przy transformowaniu reaktywnosci w responsywnos$¢ w zmianie, sg:

= mozliwos¢ wyrazenia swoich mysli i odczu¢, swobodnie bez ryzyka bycia

ocenionym czy wykluczonym (wyrazanie siebie, akceptacja oraz bycie
widzianym i uwzglednionym);

= zrozumienie i wiedza — co si¢ ze mng dzieje na poziomie psycho-spotecz-

nym i emocjonalnym w procesie zmiany (samoswiadomosc¢);

= dostep do informacji pozwalajacy ujrze¢ wigkszy obraz i efekt, ktoéry zmiana

ma wnie$¢ (jasno$¢, zrozumienie, poczucie sensu);

= dostep do informacji na biezaco odnos$nie do decyzji podejmowanych w zmia-

nie, ktére maja wptyw na pracownikoéw (transparentnosc, jasnosc, przewi-
dywalnos¢, zaufanie);
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= jasnosc¢ i klarownos¢ odnosnie do ram i dostepu do narzedzi utatwiajacych
komunikacje, zarzagdzanie i wykonywanie biezacych zadan, uwzgledniajac
cele i dynamike procesu zmiany;

= poczucie wptywu i bycia wzietym pod uwage — okreSlenie obszarow, w kt6-
rych mozna si¢ realizowac i mie¢ realny wptyw;

m  wsparcie i pomoc — indywidualnie dla menedzeréw, a takze dla zespotow
i grup pracownikéw przez dostep do mentoréw, agentdéw zmian, coachow,
mediatorow

Przyjrzyjmy sie przypadkowi zastosowania coachingu grupowego wtaczonego
jako wsparcie w organizacji na pewnym etapie toczacej si¢ juz zmiany. Globalny
retailer podjat decyzje, ze jego wlasne centrum dystrybucyjne obstugujace jego
sklepy na terenie jednego z krajow przekaze wszystkie operacje magazynowe ope-
ratorowi zewnetrznemu. Od trzech lat operator ten zarzadzat operacjami maga-
zynowymi w drugim z dwoéch centréw dystrybuciji retailera w tym kraju. Celem
zmiany bylto zwiekszenie efektywnosci operacji magazynowych i obnizenie kosz-
tow funkcjonowania magazynu — przez wykorzystanie know-how operatora oraz
jego zasobow, w tym czesciowo jego zasobéw ludzkich. Operacje miaty by¢ prze-
jete przez operatora na przestrzeni roku od ogtoszenia decyzji w organizacji. Przez
ten czas dotychczasowy pracodawca gwarantowat zatrudnienie wszystkim dotych-
czasowym pracownikom magazynowym — kierownikom zmiany, liderom sekcji,
operatorom wozkow widtowych. Zmiany nie obejmowaty czesci zarzadzajgco-
-administracyjnej, ktéra miata pozosta¢ pod dotychczasowym pracodawca, re-
tailerem, bez zmian w strukturze organizacyjnej. Te informacje zostaty ogtoszone
w organizacji na poczatku wspomnianego okresu rocznego. Po dwoch miesiagcach
pracownicy magazynowi otrzymali informacje, kto z nich pozostanie nadal zatrud-
niony po uptywie roku, a kto zostanie zwolniony. Przez kolejne dwa miesigce spadty
znacznie wskazniki efektywnosci w magazynie, czas dostaw do sklepéw znacznie
sie wydtuzyt. Pod znakiem zapytania stanety dalsze wyniki sprzedazy w sklepach.

Zdecydowano si¢ na wtaczenie coachingu jako wsparcia pracownikéw w zmia-
nie. Coachem miata by¢ osoba z zewnatrz. Po wstepnej analizie sytuacji przez
coacha, w czasie rozmow z dzialem HR i kierownikiem magazynu zdecydowano
sie na coaching grupowy dla kierownikéw zmian i liderow sekcji. Wyodrebniono
trzy grupy po 10-15 os6b. W pierwszej grupie byty osoby, ktére miaty utrzymac
zatrudnienie na dotychczasowych stanowiskach. Kolejne dwie grupy miaty w skta-
dzie osoby, ktore po roku zostana zwolnione. Pierwsza sesja coachingowa trwajaca
4 godziny odbyta sie z kazdg z grup w ciaggu dwoch kolejnych dni. Od jej oceny
i efektu zalezalo, czy nastgpi seria kolejnych sesji z kazda z grup.

DOI: 10.7206/cr.2081-7029.60 No. 1/2018 (10)



Przywodztwo oparte na empatii w systemowych zmianach w organizacji 97

W czasie pierwszej sesji coach pracujacy na bazie potrzeb:

m Zakontraktowat wspolnie z uczestnikami cel sesji: ,,Przyjrzenie si¢ obecnej
sytuacji kierownikéw zmiany i lideréw sekcji i sprawdzenie ewentualnych
dalszych krokow”.

m  Wystuchat i ,,zebrat” w grupie stan mysli i odczué uczestnikéw, przekta-
dajac to na fakty, uczucia i niezaspokojone potrzeby. Stosowat zoomo-
wanie od pojedynczego uczestnika do poziomu grupy. Dawat empatie na
poziomie uczestnika i grupy. I wspieral w ten sposob uczestnikow w dawa-
niu empatii samym sobie. W podsumowaniu tego fragmentu sesji podkres-
lit najwazniejsze fakty, uczucia i potrzeby. Uczestnicy, otrzymujac szczere
zrozumienie, uwzglednienie i akceptacje, powoli przeszli z reaktywnosci
do responsywnosci. Dopiero wtedy byli gotowi na kolejny krok.

= Zaproponowat spojrzenie na sytuacj¢ z perspektywy pozostatych grup
pracownikéw: kierownikow zmiany i lideréw, ktorzy (nie) zostang zwol-
nieni, operatoréw wozkow, kierownikow magazynu, administracji, decy-
dentéw. Przektadat to rowniez na fakty, uczucia i potrzeby. Wspierat uczest-
nikéw w stosowaniu zoomowania i dawaniu empatii innym.

= Zaproponowat spojrzenie na sytuacje z perspektywy catego systemu i okres-
lenie potrzeb na tym poziomie. Wspierat tym samym uczestnikow w uswia-
domieniu sobie wzajemnych powigzan i perspektywy catosci, a takze wtas-
nego wplywu na to.

= Wystuchat i ,,zebral” mysli, odczucia, refleksje, wnioski na tym etapie
procesu coachingowego.

m W procesie wytonit si¢ na tym etapie w naturalny sposob kolejny krok, na
ktérym zalezato uczestnikom — zebranie uwag i kwestii, ktére chcieli zaadre-
sowac do grupy zarzadzajacej. Coach wystuchat i ,,zebrat” poszczegodlne
punkty, ktére przektadal na fakty, uczucia i potrzeby oraz wspierat uczest-
nikow pytaniami w formutowaniu konkretnych présb do grupy zarzadza-
jacej. Uczestnicy ustalili, ktory z nich, kiedy i jak przekaze te uwagi i prosby
grupie zarzadzajacej.

® W podsumowaniu i zamknigciu spotkania kazdy z uczestnikow wyrazit
swoje odczucia i wrazenia na koniec sesji. Wsroéd powtarzajacych sie zdan
byty m.in.: ;W koncu kto$ nas wystuchat”, , W koncu kto$ si¢ nami zain-
teresowal”; ,,Dlaczego dopiero teraz?!”

W ciggu tygodnia od przeprowadzonej pierwszej sesji podjeto decyzje o kon-

tynuowaniu coachingu z kazda z grup co dwa tygodnie przez kolejne dwa miesigce.
A nastepnie co trzy tygodnie do konca wdrazania zmiany. Kazda z sesji zawierata
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elementy dawania empatii sobie, dawania empatii innym oraz na bazie tego okres-
lania i realizowania kolejnych krokow wspierajacych przejscie przez zmiang zarowno
calej grupy, jak i jej poszczegolnych uczestnikow. W ciggu pierwszych miesiecy
coachingu wskazniki efektywnosci znacznie si¢ poprawity, a pracownicy wprost
wigzali to z faktem udzielonego wsparcia w przejsciu przez zmiang.

Podsumowanie

Nie ulega watpliwosci, ze proces projektowania i wdrazania zmian w organiza-
cjach wymaga wielu ztozonych kompetencji na poziomie wiedzy, umiejetnosci
i postaw. Jedng z nich jest przywodztwo oparte na empatii, ktére w swoim po-
dejsciu skoncentrowanym na potrzebach pozwala budowaé w organizacji poziom
kontaktu, poczucia wzajemnego powigzania i zaufania. Jest to niezbedne nie tylko
do efektywnej wspotpracy w procesie zmiany, ale takze do zréwnowazonego,
zdrowego funkcjonowania pracownikéow doswiadczajacych zwiekszonego poziomu
stresu w zmianie. Przez swoje zalozenia i narzedzia podejscie to umozliwia lide-
rom sprawne odnajdywanie si¢ w dynamice zachodzgcych zdarzen i elastycznos¢
wobec trudnych i zaskakujacych sytuacji. Jednoczesnie pozwala zadba¢ o dobro-
stan zar6wno ich samych, jak i osob, z ktérymi pracujg. Ostatecznie przektada
sie to na tak pozgdang efektywnos¢ ludzi i ich dziatan w zmianie.

Zmiany systemowe stuzg doskonaleniu organizacji. Dokonujg ich zawsze ludzie.
To, na ile zmiany beda sprawnie i skutecznie wdrazane, zalezy od podejscia i spo-
sobu dziatania kazdego pracownika wtaczonego w ten proces. A to bedzie uza-
leznione w duzej mierze od tego, na ile jego mozg bedzie funkcjonowat w stanie
trybu responsywnego, a nie reaktywnego. Dlatego tak wazna jest samoswiadomos¢
i samoregulacja lideréw oraz swiadome wspieranie pracownikow w tym obszarze
za pomocg opisanych narzedzi. Jak stwierdzit G.B. Show: ,,Postep jest niemozliwy bez
zmiany, a ci, ktorzy nie mogg zmieni¢ swoich umystéw, nie moga zmienic niczego.”

Jednoczesnie wszelkie procesy zmian moga stanowi¢ doskonata okazje do roz-
wijania przywodztwa opartego na empatii w organizacji. Coaching bazujacy na
potrzebach na poziomie indywidualnym, zespotowym czy grupowym moze nie
tylko zwieksza¢ efektywnos¢ zmian i wspiera¢ pracownikéw w procesie zmiany,
lecz takze moze modelowac to podejscie przez postawe i sposob komunikowania
sie coachow pracujacych w tym nurcie.
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