Przywédztwo dla prawnikoéw.
Praktyczne narzedzia

do skutecznego zarzadzania
zespotem
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Wprowadzenie

Dlaczego napisatam te ksiazke

Przez ostatnie 25 lat wspétpracowatam z tysigcami prawnikoéw i od za-
wsze imponuje mi ich zaangazowanie w obstuge klientéw, fachowa wie-
dza, obiektywizm oraz intelekt. Jednoczesnie zauwazytam, ze wielu z nich
ma trudnosci z prowadzeniem konstruktywnych rozméw ze swoimi ze-
spotami i poszczegdlnymi czlonkami zespotéw. Dlaczego tak si¢ dzieje?
Po cze¢$ci wynika to z faktu, ze czas jest niezwykle cenny, a kultura or-
ganizacyjna stawia klienta zawsze na pierwszym miejscu. Jednak wynika
to réwniez z tego, ze prawnicy sa szkoleni, aby zachowywac¢ obiektywizm
i nieufnie podchodzi¢ do niektérych ,niewyraznych” kwestii, ktére mo-
glyby poméc im w kierowaniu, angazowaniu, zarzadzaniu osobami o réz-
nych typach osobowosci i prowadzeniu trudnych rozméw. W swojej co-
dziennej pracy prawnicy dziataja w modelu: reaguje — analizuje — znajduje
rozwiazanie problemu — doradzam — zajmuje si¢ kolejna sprawa. Dziatanie
w takim tempie odbywa sie kosztem tych umiejetnosci, ktére pomagaja
w byciu dobrym liderem. Im bardziej nasz mézg rozwija zdolnos¢ do ana-
lizy i syntezy faktéw, tym mniej uzywamy neurondw, ktére odpowiadaja
za empatie, odczytywanie intencji innych i zmienianie sposobu naszej
komunikacji. Ostatecznie, po latach, te $ciezki neuronowe staja sie coraz
trudniejsze do wykorzystania, a nawet moga zanikac.

Zanim prawnik zacznie petni¢ funkcje przywdédcze w kancelarii prawnej,
zazwyczaj jako starszy prawnik (senior associate) lub partner, proces ten zdazy
odcisna¢ na nim swoje pietno. Jest on ekspertem w swojej dziedzinie, ale
odkrywa, ze kierowanie ludzmi bywa trudne i czasochtonne, ze ,sprawy
ludzkie” sa skomplikowane i nie poddaja sie prostej logice. Dla wielu os6b
przywddztwo okazuje sie znacznie mniej satysfakcjonujace niz praca z klien-
tami, wiec szybko spada na liscie priorytetéw na nizsza pozycje, a rozmowy
z cztonkami zespotu s3 odkladane na pézniej lub wrecz pomijane.

Nie musi tak by¢ ani nie musi to by¢ takie trudne. Dzigki lepszemu zrozu-
mieniu wiasnej osobowosci i sposobu komunikacji oraz prostemu, logicz-
nemu modelowi do planowania rozméw przywdédczych mozna znaczaco
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zwigkszy¢ ich skutecznosé¢. Napisatam te ksiazke, aby poméc prawnikom
zrozumie¢ ich wlasny styl przywdédztwa, a nastepnie wykorzystac¢ propono-
wany przeze mnie model ABCDE do planowania bardziej konstruktywnych
rozméw. Opiera sie on na tym, czego nauczylam sie, szkolac prawnikow
z wykorzystaniem narzedzi psychometrycznych oraz metoda prob i bile-
dow. Chciatabym, aby wigcej prawnikéw skorzystato z mojego doswiadcze-
nia i dzieki temu stato si¢ najlepsza wersji samego siebie.

Podczas swojej pracy szkoleniowej zaczetam zauwazad, ze liderzy w kance-
lariach prawnych czesto pomijaja kluczowe elementy rozmowy przywdéd-
czej, co zazwyczaj wiaze sie z tym, jaka jest ich osobowos¢. Priorytetowo
traktuja kwestie, ktére sg kluczowe do tego, aby pokierowa¢ sprawa, zaanga-
zowac¢ wspotpracownikéw i utrzymacd caty projekt na wtasciwym torze, ale
inne pomijaja. Model ABCDE, przedstawiony w tej ksiazce, stanowi wynik
wieloletniego stuchania i szkolenia prawnikéw. Liderzy, ktérych uczytam,
wykorzystali t¢ metodg, aby zespotowe rozmowy o projekcie lub sprawie,
jak réwniez te indywidualne, dotyczace rezultatéw pracy poszczegélnych
os6b, byty bardziej konstruktywne.

Dlaczego tylko jeden model? Prowadzac programy przywddztwa, zauwa-
zylam, ze wielu prawnikéw (podobnie jak ja) lubi modele teoretyczne, ale
szybko o nich zapomina i nie potrafi zastosowac ich w praktyce. Taka me-
toda nauki jest zatem strata czasu. Celem tej ksiazki jest przedstawienie
jednego modelu, prostego i tatwego do zapamietania, ktéry mozna wyko-
rzysta¢ w wielu réznych rozmowach z zespotem. Korzystajac z niego, zaosz-
czedzisz czas i staniesz si¢ duzo bardziej skuteczny, a w miare oswajania sie¢
z nim bedziesz mdgt stosowac go coraz bardziej intuicyjnie.

Jest to réwniez metoda, ktéra mozna personalizowad. Poprzez zidentyfi-
kowanie elementéw rozméw przywoédczych, ktére prawdopodobnie po-
mijasz ze wzgledu na cechy wlasnej osobowosci, mozesz fatwo nauczy¢ sie
uwzglednia¢ brakujace jej elementy — A, B, C, D lub E.

Metode te mozna takze dostosowac do cztonkéw zespotu. Jesli rozpoznasz
preferencje osobowosciowe pracownikéw oraz elementy metody ABCDE,
ktére sa dla nich wazne — a takze te, ktére moga zaniedbywac — tatwiej
bedzie ci ich zmotywowa¢, ustali¢ cele i komunikowa¢ si¢ z nimi ,w ich
jezyku”. W ten sposob bedziesz mégt dopasowac sie do réznych osobowosci
czlonkéw zespotu i poméc im w osiaganiu lepszych wynikéw.
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Dla kogo przeznaczona jest ta ksiazka

Reputacja lidera w kancelarii zalezy nie tylko od jego osobistych dziatan,
ale réwniez od tego, jak skuteczny jest jego zespdt. Celem tej ksiazki jest
wiec usprawnienie komunikacji po to, aby twdj zespdt osiagat rezultaty
najwyzszej jakosci.

Jesli masz reputacje lidera, ktéry dobrze kieruje zespotem, motywuje go
i wspiera, fatwiej bedzie ci pozyskiwa¢ talenty i konkurowa¢ o zasoby —
zaréwno kadrowe, jak i finansowe. Prawnicy i asystenci prawni (paralegals)
chca pracowaé w zespotach, ktére sa skuteczne, i wspoétpracowac z dobrymi
liderami i potrafia sprytnie unikac oséb, ktére maja reputacje koszmarnych
przywodcow.

Ta ksiazka jest dla ciebie, jesli jeste$ prawnikiem i:
chcesz dowiedzie¢ sig, jak twoja osobowos¢ wptywa na sposéb kiero-
wania zespotem; chcesz poprawic¢ swoj styl przywoédztwa — np. wiesz,
ze jeste$ zbyt natarczywy, zbyt mity lub zbyt kontrolujacy i potrze-
bujesz wskazéwek, jak znalez¢ ,ztoty srodek”;

kierujesz zespotem, ktéry musi realizowac¢ zadania dla wymagaja-
cych klientéw — zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych; oczeki-
wania sa wysokie, ale twdj zesp6? jest niewielki, zatem potrzebujesz,
aby kazdy dat z siebie nieco wiecej;

chcesz poprawi¢ motywacje swojego zespotu, wydoby¢ z poszczegél-
nych oséb to, co najlepsze, i rozwiazaé problemy zwiazane z wydaj-
noscia pracy w bezposredni, konkretny, ale i wspierajacy sposéb;
trudno ci znalez¢é wspdlny jezyk z niektérymi cztonkami zespotu
— oni nie rozumieja ciebie i tego, co prébujesz osiagnaé, a ty nie
rozumiesz ich;

obstugujesz duze projekty lub sprawy i opanowates proces zarzadza-
nia projektami, ale zbyt czesto przeszkadzaja ci ,kwestie miedzy-
ludzkie” — musisz znalez¢ sposéb, aby cztonkowie zespotu trzymali
sie planu oraz aby mozna byto dostarczy¢ wyniki na czas i w ramach
zalozonego budzetu;
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chcesz okresli¢ swdj osobisty styl przywddztwa lub juz to zrobites
w oparciu o takie narzedzia jak DISC, Insights Discovery®?2 lub
Social Styles* i potrzebujesz praktycznych narzedzi, ktére pomoga
ci skuteczniej zarzadza¢ zespotem;

potrzebujesz prostego modelu, ktéry pomoze ci zaplanowac roz-
mowy motywujace — takiego, ktéry pozwoli ci oméwic wszystkie
wazne kwestie, a nie tylko te, na ktérych skupiasz sie instynktownie;
potrzebujesz praktycznych narzedzi, ktére pomoga ci w planowaniu
konkretnych rozméw z zespotem.

Dlaczego warto przeczytac te ksiazke

Ta ksigzka ma pomdc ci staé si¢ skuteczniejszym liderem. Dzieki niej dosto-
sujesz swoj styl przywddztwa tak, abys wykorzystywat swoje mocne strony
i uniknat putapek, w ktére wpadaja nieswiadomi liderzy. Dzieki temu za-
oszczedzisz czas, osiagniesz lepsze wyniki i wzmocnisz swoja reputacje.

! DISC to narzedzie psychometryczne opisujace styl zachowania i komunikacji czto-
wieka. Nie mierzy inteligencji ani kompetencji, lecz to, jak ktos$ dziata, reaguje i wspét-
pracuje z innymi. Model opiera sie na czterech gtéwnych stylach: (1) D — Dominance
(Dominacja): nastawienie na wynik, zdecydowanie, szybkie podejmowanie decyzji, bezpo-
srednia komunikacja; (2) I — Influence (Wptyw): nastawienie na relacje, entuzjazm, energia,
fatwos¢ budowania kontaktu; (3) S — Steadiness (Stabilno$c): spokdj, lojalnosé, wspétpraca,
cierpliwo$¢, potrzeba przewidywalnosci; (4) C — Conscientiousness (Sumiennosc): analiza,
doktadnos$¢, wysoki standard jakosci, ostroznos¢ w podejmowaniu decyzji (przyp. red.).

? Insights Discovery®) jest zarejestrowanym znakiem towarowym firmy The Insights
Group Limited.

* Insights Discovery® to narzedzie psychometryczne oparte na teorii typéw Carla G.
Junga, ktére pomaga zrozumie¢ indywidualny styl dziatania, komunikacji i podejmowania
decyzji. Model wykorzystuje cztery ,energie kolorystyczne”, ktére obrazowo opisuja pre-
ferencje zachowan: (1) ognista czerwien — zdecydowanie, nastawienie na rezultat, szybkie
podejmowanie decyzji; (2) stoneczny z6tty — entuzjazm, relacje, wptyw na innych; (3) ko-
jacy zielony — empatia, wspolpraca, cierpliwos¢; (4) chtodny niebieski — analiza, precyzja,
dbatos¢ o szczegdly (przyp. red.).

* Social Styles (Model Styléw Spotecznych) zostat opracowany w latach 60. XX w. przez
Davida W. Merrilla i Rogera H. Reida. Opiera si¢ na dwéch wymiarach: (1) asertywnos¢
(stopient bezposredniosci i stanowczosci); (2) responsywnosé / ekspresyjnosé (stopien oka-
zywania emodji i orientacji na relacje). Na tej podstawie wyrdznia cztery style: (1) kierowni-
czy — zadaniowy, zdecydowany, nastawiony na wynik; (2) ekspresyjny — dynamiczny, rela-
cyjny, entuzjastyczny; (3) przyjacielski — wspierajacy, spokojny, nastawiony na wspéiprace;
(4) analityczny — rzeczowy, doktadny, skoncentrowany na danych (przyp. red.).
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Nauczysz si¢ metody przywodztwa, ktéra nazwatam ABCDE. Sktada sie
ona z pieciu elementoéw, ktére nalezy przekazac¢ swojemu zespotowi. Mo-
del ABCDE jest prosty w zalozeniu, jednak w praktyce trudniej go stoso-
wac konsekwentnie — osobom o danym typie osobowosci komunikowa-
nie niektérych jego elementéw przychodzi znacznie tatwiej niz innych.
Dodatkowo okreslisz wiasny styl komunikacji i dowiesz sie, jak wptywa
on na stosowanie przez ciebie modelu ABCDE — poznasz zar6wno swoje
mocne strony, jak i obszary wymagajace dalszego rozwoju.

Prezentowane sa réwniez sposoby na zjednanie sobie oséb o réznych ty-
pach osobowosci — w swoim zespole, wsrdd przetozonych i klientéw — po-
przez zrozumienie ich oczekiwan i tego, co chca ustysze¢ podczas rozméw
z toba.

Dla utatwienia praktycznego zastosowania tych zasad znajdziesz tu zestaw
narzedzi opartych na metodzie ABCDE, ktére pomoga ci w planowaniu
rozméw o projektach oraz omoéwieniu wynikéw pracy poszczegélnych
cztonkoéw zespotu.

Na kazdym etapie pojawia si¢ inspirujace przyktady i propozycje, jak wy-
korzysta¢ metode ABCDE w praktyce, aby sta¢ si¢ bardziej skutecznym
liderem zespotu.

Jak korzystac z tej ksiazki

Ksiazka podzielona jest na sze§¢ czesci:

Czes¢ 1: Kierowanie zespotem proste niczym alfabet

W tej czesci przedstawiono ogdlny zarys modelu ABCDE, ktéry pomaga
liderom i ich zespotom osiaga¢ lepsze wyniki. Nastepnie szczegétowo
omoéwiono kazdy element modelu, umozliwiajac ci jego praktyczne wyko-
rzystanie. Jesli nigdy wczesniej nie zastanawiates sie nad swoimi cechami
osobowosciowymi, po przeczytaniu wprowadzenia do czesci 1, zanim przej-
dziesz do szczegétowych informacji zawartych w rozdziatach 1-5, mozesz
najpierw przeczytac¢ czesc 2.
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Czes¢ 2: Twoj styl przywodztwa

W tej czesci omdwiono rézne style przywddztwa i ich powigzania z mode-
lem ABCDE. Dzieki temu fatwiej okreslisz wlasne preferencje stylu i do-
pracujesz swoj styl przywédztwa. Zaczynamy od przyjrzenia si¢ liderom
o bardzo wyrazistym stylu, w ktérym jedna preferencja osobowosci domi-
nuje nad innymi. Wiekszo$¢ ludzi ma jednak wiecej niz jedna dominujaca
preferencje osobowosci, dlatego przyjrzymy sie takze takim typom lideréw,
ktoérzy reprezentuja kombinacje dwdch lub trzech preferencii, a tych typow
w kancelariach prawnych jest dos¢ sporo. Niewykluczone, ze styl niekté-
rych lideréw z opisanych przypadkéw wyda ci sie znajomy.

Czesc¢ 3: Dostosowanie wspotpracy do réznych osobowosci

W tej czesci znajdziesz kilka wskazéwek dotyczacych tego, jak dostosowac
sie do 0s6b o réznych osobowosciach i wspétpracowac z nimi — niezalez-
nie od tego, czy sa to cztonkowie zespotu, szefowie czy klienci. Pomoze ci
to w dostosowaniu wtasnego stylu przywddztwa do potrzeb sytuacji, gdy
bedziesz chcial zmotywowaé osoby o innym stylu pracy niz twdj, przeko-
nywac je lub zarzadza¢ nimi. Dzieki temu dowiesz sig, na ktére elementy
metody ABCDE najbardziej zwracaja uwage ludzie o danym typie osobo-
wosci, ktére elementy ich motywuja, a ktére ignoruja, co moze skutkowaé
ich mniejszq efektywnoscia lub zaangazowaniem. Po tym wprowadzeniu
mozesz przej$¢ do rozdzialéw poswigconych réznym typom osobowosci
os6b, ktérymi najtrudniej ci zarzadzac.

Czes¢ 4: Narzedzia do rozmoéw dotyczacych projektow

W tej cze$ci omawiam pierwszy z dwoch zestawdw narzedzi ABCDE, z ktd-
rych mozesz korzysta¢ w zaleznosci od potrzeb. Zawiera on szereg wskazoé-
wek opartych na modelu ABCDE, ktére pomoga ci w réznych sytuacjach
zwigzanych z prowadzeniem i zarzadzaniem zespotem projektowym — za-
réwno podczas pracy na rzecz klientéw, jak i w przypadku projektow we-
wnetrznych, np. dziatan dotyczacych rozwoju biznesu. Omawiane narzedzia
to: planowanie projektu i okres$lanie jego zakresu, wprowadzenie zespotu
w szczegbly projektu (briefing), Swiadomy podziat zadan pomiedzy cztonkéw
zespolu, biezaca weryfikacja postepéw prac, skladanie raportéw o wynikach
interesariuszom oraz podsumowanie projektu po jego zakonczeniu.
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Czesé¢ 5: Narzedzia do indywidualnych rozméw dotyczacych
wynikow

Drugi zestaw narzedzi ABCDE dotyczy rozméw, ktére lider prowadzi
z danym cztonkiem zespotu — od momentu jego dotaczenia do zespotu
projektowego, poprzez powierzenie zadan, udzielanie pochwat, coaching,
rozwiazywanie problemoéw, ocen¢ wynikéw pracy, az po planowanie dal-
szego rozwoju zawodowego. Niezaleznie od tego, czy dana osoba w zespole
jest wybitna, pracuje mniej spektakularnie, ale za to rzetelnie i stabilnie,
czy tez zmaga si¢ z trudnosciami, mozesz dostosowac¢ te narzedzia tak, aby
zapewnic jej potrzebne wsparcie. Warto zatem siega¢ po nie, gdy sytuacja
tego wymaga.

Czes¢ 6: Whnioski

Pod koniec ksiazki powiniene$ juz wiedzie¢, co zmieni¢ w swoim stylu
przywoédztwa oraz ktére narzedzia warto miec pod reka, aby dziataé sku-
teczniej. Pozostaje teraz przeksztalci¢ swoje dobre intencje w nawyki. Dla-
tego na zakonczenie prezentuje kilka praktycznych wskazéwek dotyczacych
dalszego rozwoju oraz inne pomysty, ktére pomoga ci utrwali¢ wprowa-
dzone zmiany.

Zatacznik nr 1: Tworzenie profilu behawioralnego

W niniejszym zataczniku zamiescitam linki do narzedzi przeznaczonych
do oceny profilu osobowosci, ktére sa zgodne z modelem ABCDE: DISC
(Personal Profile Andlysis), Insights Discovery® oraz Social Styles.

Zatacznik nr 2: Planer modelu ABCDE

Jest to zbidr ¢wiczen, o ktérych mowa w czesci 1, do wykorzystania podczas
planowania projektu.

Zalacznik nr 3: Zasoby dodatkowe

Zawiera kilka propozycji dalszych lektur oraz inne materiaty uzupetniajace.
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O studiach przypadkow

Przedstawione w ksiazce praktyczne przyktady opieraja sie na doswiadcze-
niach, ktére zdobytam, wspoétpracujac z liderami kancelarii prawnych i we-
wnetrznych dzialéw prawnych firm. Kazdy z przykladéw stanowi jednak
polaczenie kilku sytuacji i oséb, a fakty zostaty odpowiednio zmienione —
maja wiec charakter fikcyjny i nie odnosza si¢ do konkretnych oséb. Przy-
ktady dotycza oséb o réznej pici® i pochodzacych z réznych srodowisk. Ich
celem jest pokazanie tego, co faktycznie dzieje si¢ w §wiecie prawniczym,
oraz utatwienie czytelnikowi identyfikacji typowych wyzwan, z ktérymi
mierza si¢ prawnicy.

> W oryginalnym wydaniu autorka postuguje sie zaimkiem ,they” w odniesieniu
do pojedynczej osoby, aby zachowa¢ neutralno$¢ ptciowa. W niniejszym wydaniu w przy-
ktadach stosowane s3 zamiennie formy zenskie i meskie (przyp. red.).
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