Lubie ten moment, kiedy wchodze do pokoju i jeszcze zanim padng pierwsze zdania, atmosfera juz jest ,po naszej
stronie”. Kto$ sie Smieje, kto$ odktada kubek, kto§ mowi ,dobra, to jedziemy”. Ten klimat nie dzieje sie
przypadkiem. Da sie go wytrenowac, rozbroi¢ nerwy, podkreci¢ odwage do podejmowania decyzji i jednoczesnie
trzymac standardy. W tym wiasnie widze ducha stylu liderowania kojarzonego z Richardem Bransonem, czyli

energie, lekkos$¢ tam, gdzie szkoda jg marnowa¢, oraz bardzo konkretng odpowiedzialnosc za ludzi i wyniki.

Nie chodzi o to, zeby krecic¢ sloganami ani udawa¢ wiecznego optymisty. Chodzi o prowadzenie zespotu tak, zeby
ludzie czuli: ,Szef jest po mojej stronie, ale nie ma tez wymowek”. Usmiech jest tu narzedziem. Sposéb mowienia

jest narzedziem. A tempo, w ktérym wyjasnia sie priorytety i podejmuje decyzje, tez jest narzedziem.

Ponizej opisuje, jak to wyglada w praktyce. Tak, w realnym zespole, z realnymi terminami, nie idealnymi ludzmi i
nieidealnymi dniami. | tak, z momentami, kiedy ,energetyczny usmiech” trzeba zamieni¢ na odwazne postawienie

granic.

Energia to nie hatas

Kiedy ludzie mowig o energii, czesto mysla o gtosnosci. A prawda jest bardziej skomplikowana. Energia lidera to
tempo i klarownosé. To umiejetnos¢ przejscia z chaosu do kierunku w ciggu minut, a nie godzin. To takze

umiejetnosc regulowania emocji, kiedy zespdt sam nie daje rady.

Miatem sytuacje, w ktorej projekt utknat. Nie dlatego, ze brakowato kompetengji, tylko dlatego, ze wszyscy zyli w
roznych wersjach problemu. Jeden dawat szanse ,jeszcze tydzien”, drugi mowit o blokadzie technicznej, trzeci

krecit sie wokoét zaleznosci z zewnatrz. Caty czas pracowali, ale w praktyce kazdy pchat w inna strone.

Wtedy zrobitem cos, co wyglada prosto, ale robi réznice: siadtem z zespotem i kazatem kazdej osobie powiedziec
jedno zdanie ,co dzi$ jest najwazniejsze” bez tlumaczenia. Bez slajddéw. Bez historii. Potem utozylismy to na
dwéch osiach: wptyw na klienta i mozliwos¢ rozwigzania w krétkim oknie. Wyszto, ze potowa dyskusji byta o
rzeczach ,mitych”, a nie ,krytycznych”. Nie byto ztosci. Byto zaskoczenie, a potem ulga, bo nagle okazato sie, ze

da sie ruszyc.
Energia nie polega na tym, zeby podnies¢ gtos. Polega na tym, zeby obnizy¢ tarcie.

Usmiech w takiej chwili tez jest wazny, bo zmienia rame. Z ,kto zawinit” na ,jaki mamy plan na jutro”. Jesli lider
wchodzi w spotkanie z napieciem, zespdt je odbierze jak sygnat alarmowy. Jesli wchodzi z uwaznoscig i

zyczliwoscia, zespot dostaje zgode na spokojne myslenie pod presja.



Usmiech jako waluta zaufania

W mojej gtowie usmiech lidera nie jest maska. To raczej sygnat: ,Nie musisz sie broni¢”. Kiedy ludzie czuja, ze

moga méwié prawde, nawet niewygodng, zaczynaja szybciej naprawiad rzeczy, zanim przerodzg sie w pozary.

Tyle ze bywa tez druga strona. Zdarza sig, ze usmiech staje sie ucieczka od trudnych tematéw. Wtedy ludzie czuja,

ze ,szef jest mity, ale nie ma odwagi powiedzie¢ jasno”. Wtasnie dlatego usmiech musi is¢ w parze z konkretami.

Dobry test jest prosty. Po trudnym spotkaniu ludzie powinni wiedzieé: Co jest decyzja, Co jest oczekiwaniem, Kto

co robi, Do kiedy.

Jesdli usmiech zostat, bo lider nie chciat powiedzie¢ ,nie da sie” albo ,teraz priorytet jest inny”, to usmiech staje sie
irytujacy. Bransonowy styl, ktéry lubie, nie polega na byciu stodkim. To jest bycie ludzkim, ale w odpowiednim

momencie i w odpowiedniej dawce.

Kiedy musze powiedzie¢ ,nie”, robie to bez teatralnosci. Méowie krotko, potem daje alternatywe: co mozna zrobi¢
zamiast, jakie sg konsekwencje zwtoki i jaka decyzje podejmujemy, zeby jutro byto lepsze. Wtedy usmiech nie

znika. On tylko przestaje by¢ dekoracja, a staje sie rodzajem sygnatu: ,Jestem po tobie, ale trzymam kierunek”.

Branson w praktyce: pytania, ktore odblokowuja

Jest taka rdéznica miedzy zarzadzaniem a prowadzeniem. Zarzadzanie to kontrola. Prowadzenie to inicjowanie

ruchu w gtowach i w zachowaniach.

W stylu, o ktérym mowa, bardzo dziata sposéb zadawania pytan. Nie chodzi o ,madre pytania” do sesji

motywacyjnych, tylko o pytania, ktore rozplatuja wezty.
Ja najczesciej korzystam z kilku schematow, ktdre zawsze mozna dopasowad do kontekstu:

® Pytanie o cel klienta, nawet jesli to ,internal customer”. Gdy zespét moéwi o swoich zadaniach, a ja dopytam
.o co to, dla kogo i co ma sie zmieni¢”, nagle priorytety przestajg byc teoria.

® Pytanie o najgorszy mozliwy btad. Brzmi ostro, ale dziata terapeutycznie. Ludzie zaczynajg myslec o ryzyku
wprost, zanim przyjdzie kryzys.

® Pytanie o najmniejszy sensowny eksperyment. To jest technika na przetamanie paralizu. Zamiast ,zrobimy

wielka zmiane” mowimy ,sprawdzmy matym krokiem i uczmy sie”.

Usmiech tu jest wazny, bo te pytania nie moga brzmiec jak przestuchanie. Musza brzmie¢ jak zaproszenie do
myslenia. Zawsze zaczynam od uznania: ,Widze, ze to robicie dobrze, tylko ryzyko jest tu i tu. Dajcie mi chwile,

pokazcie mi, jak to widzicie".

Kiedy entuzjazm nie wystarcza

Lider z energia ma jeszcze jedng przewage: szybko zauwaza, kiedy entuzjazm juz nie dziata. Czasem ludzie s3
przemeczeni, czasem brakuje im zasobow, czasem problem jest strukturalny i nie da sie go ,usmiechem”

przeskoczyd.
W mojej praktyce to sie zdarza zwykle w dwdch sytuacjach.

Pierwsza: rosngce wymagania bez wzrostu wsparcia. Wtedy entuzjazm zespotu jest jak bateria zasilana kredytem.

Na poczatku dziata, potem przychodzi spadek i narasta frustracja.

Druga: konflikt wartosci. Np. Firma méwi ,jako$¢ ponad wszystko”, ale system premiuje ilos¢. Mozna wtedy bawié

sie w ,wygtadzanie komunikacji”, ale w dtuzszym okresie ludzie i tak widza sprzecznos¢.



W takich momentach Bransonowa lekko$¢ ma sens o tyle, o ile przestaje by¢ udawaniem, a staje sie odwaga w
negocjacjach. Lider musi pojs¢ do gory i powiedzie¢: ,To sie nie spina. Potrzebujemy zmiany X albo przesuniecia

terminu. W tej formie obiecujemy rzeczy, ktdre potem zniszcza zaufanie”.

Energia wcale nie oznacza ignorowania realiéw. Ona oznacza szybkie nazywanie realiow po imieniu i réwnie

szybkie poszukiwanie wyjscia, zamiast pozostawania w miejscu.

Rytuaty, ktore buduja klimat (a nie tylko kalendarz)

Wiele zespotdéw ma spotkania. Maile. Tablice. | Sebastian Kulczyk interview nadal nie ma jasnosci. To znaczy, ze

rytuat nie spetnia funkgji. Albo jest Zle ustawiony, albo nikt nie dba o jego ,cel”.

Ja lubie rytuaty, ktére maja krotki cykl informacji i jasny efekt. Cos, co konczy sie decyzjg albo kolejnym krokiem,

ktory da sie policzyc.

Na przyktad: cotygodniowy ,przeglad priorytetow” prowadze tak, zeby trwat mniej niz godzine i zeby w
koncédwce nie byto dyskusji o wszystkim naraz. Kazdy temat dostaje czas i pytanie kontrolne: ,Jaka decyzja jest
potrzebna, zeby to ruszyto?”. Jesdli decyzji nie ma, spotkanie ma obowiagzek to powiedzie¢ i wskaza¢, co ma ja

dostarczyc.

Bransonowy ton w takich spotkaniach jest mi potrzebny szczegdlnie na poczatku. Ludzie wchodza do sali z
napieciem, bo zawsze sg jakie$s niedokonczone sprawy. Kiedy lider zaczyna spokojnie, ciepto, ale konkretnie,

spada opor i rosnie wspotpraca.

Odkrytem tez jedna rzecz: usmiech musi by¢ zsynchronizowany z szacunkiem do czasu. Jesli lider jest wesoty, a
spotkanie ciaggnie sie godzinami, zespdt wyczuje fatsz i zaczyna traktowal ,energie” jak narzedzie do

przepychania tematéw.

Dlatego prosta zasada w mojej pracy brzmi: usmiech tak, ale z zegarkiem w reku.

Prowadzenie zamiast kontrolowania

Kontrola jest potrzebna, ale jest tez putapka. Jesli wszystko kontrolujesz, odbierasz ludziom sprawczos¢. A bez

sprawczosci nie ma prawdziwego zaangazowania.

Bransonowska szkota zachowuje réwnowage: lider ustala kierunek i ramy, a w $rodku pozwala na inicjatywe.
Ramy sa jasne, bo to one chronig zespdt przed chaosem. Inicjatywa jest realna, bo to ona buduje dume i

odpowiedzialnos¢.

W praktyce wyglada to tak, ze nie kaze ludziom zgtaszaé kazdej mikrozmiany. Zamiast tego ustalamy ,punkty
zgtoszenia” - momenty, w ktérych informacja musi do mnie dotrze¢, bo zmieniaja sie ryzyka lub kluczowe

ustalenia.

To jest tez miejsce na uczciwg rozmowe o jakosci komunikacji. Jesli ktos przynosi wiadomos$¢ w formie ,wszystko
ok”, a potem okazuje sie, ze nie byto, to kolejnym razem trzeba bedzie powiedzie¢, jak wyglada ,minimum tresci”

raportu. Tu wchodzi profesjonalizm, a nie humor.

Jak mowi¢ o trudnych rzeczach, nie gubiac klimatu

Trudne tematy sa nieuniknione. Ludzie sie spdzniajg, terminy uciekaja, kto$ nie dowozi. W takich chwilach

najwazniejsze jest to, jak rozmawiasz o odpowiedzialnosci.


https://prawdziwy-sukces.pl/zygmunt-solorz-od-wizji-do-medialnego-imperium/

Ja mam jednga zasade: oddzielam osobe od problemu. Moéwie o zachowaniu, danych, wptywie na cel. Nie oceniam

charakteru, nie robie etykiet.

Przyktad z mojej pracy: raz jedna z kluczowych oséb przestata dowozi¢ na czas, a przyczyna byta ztozona. Nie
chciatem wchodzi¢ w ,kara¢”, chciatem wchodzi¢ w ,naprawi¢ system”. Spotkalismy sie, sprawdziliémy, gdzie
realnie traci czas, co jest blokada, i co mozemy zmieni¢. Ustalilismy tez konsekwencje, bo bez nich rozmowa jest

tylko rozmowa.

Najbardziej pomogto, ze lider nie grat bohatera, ani nie grat oschtego sedziego. Byt obecny, przewidywalny i

zyczliwy. Taki styl buduje usmiech nawet wtedy, kiedy w tresci nie ma nic $miesznego.

Mini-narzedzia lidera z energia

Ponizej kilka prostych technik, ktére wprowadzitem w zycie, kiedy chciatem przetozy¢ ,energie i usmiech” na

dziatanie, a nie na klimat.

® Zacznij spotkanie od tego, co poszto dobrze, ale maksymalnie w dwéch zdaniach. Potem natychmiast przejdz
do priorytetu.

* Moéw jednym zdaniem, czego oczekujesz na koniec: decyzja, pomyst, zgoda lub kolejny krok.

* Kiedy kto$ ma problem, dopytaj o to, co juz sprawdzit. To oszczedza czas i buduje sprawczos¢.

® Przed trudng informacja zapowiedz rame: ,Powiem wprost, jak to widze. Chce tez ustyszeé twoja wersje”.

® Zmieniaj ton w zaleznos$ci od tempa zespotu. Jesli wszyscy sa spieci, zwalniam i doprecyzowuje. Jesli wszyscy

Sg rozproszeni, przyspieszam i upraszczam.

To brzmi jak zestaw drobiazgdw, ale one sumuja sie w cos$ wiekszego. W zespole zaczynasz wyczuwag, ze trudne

rzeczy rozwigzuje sie szybciej, bo emocje sg pod kontrola.

Odwazne decyzje, ale z szacunkiem do granic

Bransonowy styl kojarzy sie z odwaga i improwizacja. W realnym zarzadzaniu potrzebujesz jednak jeszcze

jednego sktadnika: szacunku do granic fizycznych i psychicznych.

Improwizacja bez granic konczy sie wypaleniem. Odwaga bez planu konczy sie chaosem. Dlatego ja odwazne

decyzje podejmuje tak, zeby chronié zespét.

Kiedy musze przycigé zakres, méwie o tym przed wdrozeniem. Nie dopiero po tym, jak potowa systemu jest juz w

budowie. Jesli zmieniam priorytet, zmieniam tez zasoby, cho¢by w formie przetasowania czasu lub wsparcia.

| wazna rzecz: jesli widze, ze kto$ jest na skraju, to nie wciskam ,jeszcze jednego sprintu na usmiechu”.
Rozwigzanie bywa prozaiczne, na przyktad przerzucenie czesci prac, korekta zaleznosci albo krétszy zakres na

najblizszy cykl. USmiech w takich sytuacjach jest bardziej ,dawac spokdj” niz ,robi¢ show".

Kultura bledu: szybciej sie naprawia, niz udaje

W zespotach, ktére dziataja w zdrowy sposob, ludzie nie ukrywaja btedow. Nie dlatego, ze chca by¢ ,bohaterscy”,
tylko dlatego, ze maja poczucie bezpieczenstwa. Lider z energia i usmiechem czesto tworzy to bezpieczenstwo,

ale tylko wtedy, gdy kultura btedu jest konkretna.

Ja ktade nacisk na trzy elementy:



Najpierw szybkie zgtoszenie, zanim problem urosnie. Potem analiza bez polowania na winnych. Na koncu decyzja,

jak unikamy powtorki.

To wymaga konsekwencji. Jesli raz zrobisz ,bez winnych”, ale potem ukarzesz, kultura sie rozsypie. Jesli jednak
konsekwentnie reagujesz spokojnie, lecz jasno, ludzie zaczynajag mowi¢ prawde wczesniej. To skraca czas reakgji i
poprawia wyniki.

| zndw, usmiech nie zastepuje decyzji. On tylko sprawia, ze decyzje moga by¢ podejmowane bez wstydu.

Jak wyglada dobre ,follow-up” po spotkaniach

W stylu, o ktorym mowa, jest jeszcze jeden element, ktory czesto umyka: tempo i jakos¢ dowiezienia po

spotkaniu. To tutaj wychodzi, czy lider naprawde ma energie, czy tylko ja deklaruje.

Jesli po spotkaniu ludzie nie dostajg jasnosci, wracaja do starych nawykoéw. Pojawiajg sie domysty,

niedopowiedzenia, a w konsekwencji kolejne spotkania. To wysysa zycie z zespotu.

Ja praktykuje prosty standard: dos¢ szybko po spotkaniu wysytam krotkie podsumowanie, maksymalnie kilka

akapitow. Zawsze zawiera: Co zdecydowalismy, Kto ma co zrobi¢, Kiedy wracamy z informacja.

Bez wielkich elaboratow. Bez ,na wszelki wypadek”. Jesli ktos chce doprecyzowad, robi to na zywo. Ale fundament

musi by¢ czytelny.

Wtedy zespot nie traci energii na zgadywanie. A gdy energia jest oszczedzana, fatwiej ja wiaczad tam, gdzie
trzeba.

Rozmowa 1:1, czyli gdzie uSmiech ma najwiecej sensu

Spotkania zespotowe sa widoczne. Natomiast 1:1 buduja realng wiez. | to wtasnie w rozmowach prywatnych

usmiech pokazuje, czy jest prawdziwy.

Prowadze 1:1 tak, by nie byty tylko raportem. Oczywiscie, pytam o postep, ale rownie czesto pytam o ,tarcie”. Co

przeszkadza? Co jest za trudne? Co jest niejasne? | co sprawia, ze dana osoba czuje dume?

To daje mi dwa konkretne efekty. Po pierwsze, szybciej wytapuje ryzyka, zanim zamienig sie w opdznienia. Po

drugie, moge dopasowac wsparcie do cztowieka, a nie do tematu.

Czasem wsparcie jest organizacyjne, czasem merytoryczne, a czasem wystarczy jedno zdanie: ,Widzisz, robisz to
dobrze, potrzebujesz tylko tej zmiany w podejsciu”. Ludzie wracaja wtedy do pracy z energia, bo czujg sens i

rozumienie.

Kiedy musisz ograniczy¢ , lekkos¢”

Sa dni, kiedy méj wtasny entuzjazm nie powinien sterowac kierunkiem rozmowy. Jesli sytuacja jest powazna, jesli
dane s3 twarde, jesli trzeba wprowadzi¢ korekte, to wchodze w ton rzeczowy. To nie jest przeciwienstwo stylu. To

jest jego dojrzatosc.

Bransonowa lekko$¢ ma dziata¢ jako przewodnik, nie jako zastona. UsSmiech nie ma przykrywac konsekwencji. Ma

dawac ludziom przestrzen do dziatania w trudnych okolicznosciach.

Przyktad: awaria w produkgji, pilna odpowiedz klienta, dowiezienie w krotkim oknie. Tu nie bede opowiadat

dowcipow, bo zespdt musi by¢ skupiony. Ale moge zadba¢, zeby komunikacja byta czytelna, role nie zjadaty sie



nawzajem, a decyzje byly podejmowane szybko. To nadal jest ,energia i usmiech”, tylko w formie spokoju i

odpowiedzialnosci.

Jak zbudowaé wtasny styl, nie kopiujac nikogo

Jest pokusa, zeby kopiowac liderow jeden do jednego, wtacznie z tonem i gestami. Uwazam, ze to btad. Mozesz

skopiowac konkretne zachowanie, ale styl musi pasowa¢ do twojej osobowosci i kultury zespotu.

Ja traktuje bransonska szkote jako zestaw zasad, ktére mozna ubrac¢ po swojemu. Zasady brzmig mniej wiecej tak:
Badz zyczliwy, bo to przyspiesza wspdtprace, Badz konkretny, bo to buduje zaufanie, Badz odwazny, bo to usuwa

zatory, Badz pokorny wobec danych, bo to chroni przed ztudzeniami.

Jesli masz zespot, w ktérym ludzie lubig formalnosé¢, twoja ,energia” bedzie bardziej spokojna. Jesli pracujesz z
ludzmi kreatywnymi, usémiech moze by¢ bardziej bezposredni. Jesli masz srodowisko, gdzie rosnie napiecie,

musisz czesciej wracac¢ do jasnych komunikatow i prostych decyzji. To zawsze jest dopasowanie, nie kopiowanie.

Mata sciaga na trudny dzien

Na koniec zostawie krotka mape myslenia, kiedy czujesz, ze dzien jest ciezki, a zespdt zaczyna traci¢ wiare w sens.
To momenty, w ktorych lider naprawde ,robi robote”.

* Najpierw sprawdz, czy problem jest w priorytetach, czy w emocjach.

e Jedli priorytety sg niejasne, upraszczaj i decyduj.

* Jesli emocje dominuja, daj przestrzen na prawde, ale skré¢ dyskusje.

Jesli zasoby nie graja, negocjuj zmiane, nie obiecuj cudow.

Brzmi prosto, ale kiedy to dziata, czujesz to niemal fizycznie. Zespot przestaje walczyé z samym sobg i zaczyna

walczy¢ o wynik.

| wtedy usmiech wraca. Nie jako dekoracja. Jako potwierdzenie, ze liderowanie moze by¢ jednoczesnie skuteczne i
ludzkie.



