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RozDziAr 1.

Ryba psuje sie od glowy

Aby moéwic o coachingu w firmie, w ktérej pracujesz, albo naleza-
cej do Ciebie, musisz zacza¢ mysle¢ o sobie jako o menedzerze —
»~praktycznym psychologu biznesu”. Powiniene§ by¢ liderem, ktory
owszem, jest zwiazany z pracownikami poprzez biznes, ale poza
tym musi tez z tymi ludzmi po prostu sensownie rozmawiaé, cza-
sami ich wesprze¢, a niekiedy zmotywowac.

Menedzer nie musi mie¢ wyksztalcenia coachingowego czy psy-
chologicznego, ale jesli zrozumie psychike czlowieka i jej podsta-
wowe mechanizmy, przekroczy szklany sufit, ktéry nie pozwala
mu by¢ tak efektywnym, jak mégltby by¢.

Dla prezesow i liderow bedacych ,,wojownikami”, ktorzy uwa-
zaja, ze biznes to biznes, a liczy sie tylko kasa:

Pracujac z liderami najwiekszych firm, mam okazje do obser-
wowania ich w pracy. Czasami spotykam sie ze zdumiewajacymi
sytuacjami, kiedy to wybitni menedzerowie traca cheé¢ do pracy
i motywacje tylko dlatego, ze przelozony (dyrektor lub prezes)
nie ma czasu na normalna, ludzka rozmowe albo tez na kazdym
kroku udowadnia im swojg wyzszos¢, a przy tym nie shucha, co
maja mu do powiedzenia. To przerazajace. Moja osobista misja —
sensem mojej pracy jako doradcy — jest uswiadomienie liderom
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Proste, ale wazne w zarzadzaniu!

Sredniego i wyzszego szczebla oraz prezesom, ze takie podejScie
nie prowadzi do niczego dobrego, a jedynie do wyniszczenia ludzi
i firm, a w rezultacie samych siebie. Do tego wlasnie doprowa-
dzaja wybujate ego, ignorancja i skupianie sie tylko na liczbach.
OczywiScie, musisz pamietac o liczbach, musisz sie skupi¢ na
biznesie, by zarabia¢ setki tysiecy, a nawet wiecej. Nie mozesz
jednak niszczy¢ przy tym ludzi, bo to zniszczy i firme, i Ciebie.
Co wiecej, jesli zrozumiesz, ze ludzie sg wartoscia, mozesz zyskac
jeszcze wiecej: wiecej pieniedzy, blichtru, lepszy wizerunek.
Wystarczy, ze poswiecisz innym czas, docenisz ich starania, prze-
staniesz udowadniaé swoja wyzszos¢, a ludzie zrobig dla Ciebie
jeszcze wiecej i jeszcze lepiej. Wydaje Ci sie, ze osiagniesz wiecej
dzieki naciskaniu na nich bez okazywania im szacunku, jak srogi
tata? Tak, ale na krotka mete, do czasu, az pracownicy osiagna
swoj ,sufit”. Jesli chcesz, aby ludzie byli madrzejsi i stali sie lide-
rami, ktérzy pociagna biznes, musisz zmienic styl zarzadzania.
Jesli sie ze mna nie zgadzasz, to napisz do Instytutu Lideréow
Zmian — uméwimy sie na godzinna rozmowe i przekonasz sie,
ze mam racje. Nie tra¢ czasu, pozwol sobie na nowe doswiadcze-
nie. Wiem, ze Twoje dotychczasowe doswiadczenia moga Ci pod-
powiadac: ,Ludzie to glaby. Trzeba ich cisnagé, trzeba kontrolowac,
bo inaczej pokradna, rozleniwiag sie, nie zrobia nic tak dobrze
jak ja”. I zgodze sie z Toba. Tak moga wyglada¢ Twoje dotych-
czasowe doswiadczenia. Ale skoro siegnales po te ksiazke, to
oznacza to, ze wchodzisz na nowy etap swojego Zycia i biznesu.
Z pewnoscia zauwazyles, ze dotychczasowe metody przestaja
powoli dzialaé, ale jeszcze nie rozumiesz dlaczego. To, co osiagna-
les do tej pory dzieki takiemu stylowi zarzadzania, jest prawdo-
podobnie wiele warte. I nikt Ci tego nie zabierze. Musisz sobie
jednak uswiadomié, ze nadchodza nowe czasy. Jesli sie nie zmie-
nisz, staniesz sie stetryczalym biznesmenem, menedzerem, ktory
za rok, dwa czy dziesieC lat zostanie sam. Bedziesz mial mnostwo
pieniedzy, ale zero szacunku, zadnych bliskich oséb, a Twoj wize-
runek na rynku bedzie mocno nadszarpniety. Beda mowi¢ o Tobie:
,Dorobil sie, ale co z tego, skoro nikt nie chce go znac, a zatrud-
niaja go, bo ma kase”. Jesli tylko na tym Ci zalezy, to wyrzuc i spal
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te ksiazke. Pamietaj jednak, ze w pewnym momencie wspomnisz
moje stowa i zaczniesz sie zastanawiac, po co Ci to bylo. Zaczniesz
mys$le¢ o tym, co tak naprawde jest wazne w zyciu i w biznesie.
Nie chodzi o to, zebys stat sie lalusiem, ktory nianczy ludzi. Chodzi
o to, by$ zostal prawdziwym liderem, ktéry osiaga sukces i cie-
szy sie powszechnym szacunkiem.

Dla menedzerow, ktorzy wiedza, ze zarzadzanie ludZzmi jest
wazne, i chca zwiekszyé nie tylko swoje kompetencje, ale
rowniez Swiadomosé tego, jak by¢ lepszym:

Wiesz, ze czlowiek jest wazny, bo sam chcesz by¢ traktowany
z szacunkiem i obdarzany zaufaniem, zgadza sie? I cho¢ widzisz
swoje niedoskonatosci, to bywa tez tak, ze ludzie Cie wkurzaja,
czyz nie? Wyzwania, przed ktérymi stoisz, napedzaja Cie — chcesz
razem z ludzmi, z zespotem realizowac cele, prawda? Jesli tak,
to kluczowe dla Ciebie jest zwickszenie wlasnej swiadomosci, zro-
zumienie mechanizmow, ktére rzadza Toba i innymi. Bardzo cze-
sto chcesz dobrze, ale nie zawsze jestes dobrze oceniany przez
klienta, przelozonego czy pracownikéw. Dlaczego? Poniewaz nie
rozumieja Twoich intencji. Pojawiaja sie problemy komunikacyjne,
a Ty sam nie zawsze potrafisz wyrazi¢ siebie w taki sposob, aby
inni Cie zrozumieli. Bywa, ze si¢ wypalasz, poniewaz masz dobre
zamiary, ale nie zawsze wszystko idzie zgodnie z Twoim planem,
a Ty bywasz niedoceniany przez innych. Wydaje Ci sig, ze robisz,
co w Twojej mocy, a mimo to nie udaje Ci sie przekonac¢ do swoich
pomystéw przelozonego lub pracownikéw. Dlaczego? Poniewaz
brakuje Ci odpowiednich umiejetnosci albo nie zauwazasz wszyst-
kiego, co moglbys dostrzec.

Moi klienci i wspotpracownicy moéwia o mnie czasami, ze jestem
czlowiekiem, ktéry widzi wiecej i pomaga im samym dostrzec to,
co ma wplyw na nich i na firme, cos, co do tej pory pozostawato
w cieniu. To mile dla mojego ego, ale kluczowe jest tutaj to, abys
zrozumial, ze Twoim celem jest dostrzega¢ wiecej i patrzec¢ tam,
gdzie inni nie patrza.

Czasami pozornie wielki problem mozna rozwigzaé¢ dzieki trzem
pytaniom, ktére jesli tylko beda dobrze zadane, sprawia, ze
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przetrzemy oczy ze zdumienia i zakrzykniemy: ,No jasne! Rzeczy-
wiscie sprawa nie wyglada tak tragicznie, jak sie wydawalo!”.
Skad w nas, ludziach, takie mys$lenie, ktére doprowadza jedynie
do krecenia sie w kotko? Czesto bladzimy mys$lami, tracimy
dystans do pewnych spraw i zdarza nam sie zafiksowa¢ na pew-
nych rozwiazaniach. W takich sytuacjach wystarczy zadaé kilka
tzw. pytan progowych (pytan kluczy, pytan krytycznych, pytan
kwantowych czy tez transformujacych — wybierz okreslenie, ktore
najbardziej Ci odpowiada), a problem staje sie oczywisty. W tym
miejscu warto sie zatrzymac i uscisli¢ problem. Pytania, o kto-
rych moéwie, dostownie wchodza w glowe, przenikajg do naszych
serc i powoduja zmiane. OczywiScie nie jest latwo zadac takie
pytanie, bo w kazdej sytuacji moze ono brzmie¢ inaczej, ale...
skoro wiemy, ze celem coachingu jest nauczenie sie zadawania
»W punkt” (pstrykniecie) pytania, dzieki ktéremu kto$ inny
zakrzyknie: ,Juz wiem!”, to jako menedzerowie musimy dazy¢ do
tego celu. PowinniSmy umieé¢ ukierunkowaé swoich pracowni-
kéw i poméc rozwiazac ich problemy, gdyz to przyniesie korzy-
Sci zarowno zespotowi, jak i calej firmie. To duza sztuka, dzieki
ktorej mozna pomoc nie tylko pracownikom, ale tez przyjaciolom,
rodzinie czy klientowi na oficjalnym spotkaniu. Z drugiej strony,
jak juz wspomniatem we wstepie, Ty tez musisz nad soba pra-
cowad, zwieckszaé swoja efektywnos¢ i odpowiedzie¢ sobie na
kluczowe dla Ciebie pytania: ,,Co moge zmieni¢, poprawi¢ w sobie,
zeby ruszy¢ do przodu? Co moge zmieni¢ w firmie, zeby efekty
byly jeszcze lepsze?”. Podkresle dla przypomnienia, ze coaching
biznesowy zawsze bedzie si¢ dzielil na sfere firmowa i osobista.
Gdy pracuje z menedzerami Sredniego czy wyzszego szczebla, kto-
rzy nigdy nie pracowali nad wlasnym rozwojem, to kiedy pytam ich
o problem do rozwiazania czy cel do osiagniecia, odpowiadaja za-
zwyczaj: ,No, nie wiem”. W ogéle nie maja swiadomosci, na czym
powinni sie skupic¢, by — méwiac wprost — ruszy¢ do przodu.

Spotykam tez liderow, ktorzy owszem, cechuja sie wigcksza
Swiadomoscia, ale szukaja zrédia problemu braku efektywnosci
poza soba. Przytocze Ci pewng anegdote, ktéra wyjasni, co mam
na mysli i dlaczego ten rozdzial ma taki tytutl.
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Pracowalem z r6znymi menedzerami. Byli wsréd nich tacy, kto-
rzy zupelnie nie rozumieli swojej roli, ale tez tacy, ktorzy mieli
nieco wiecej Sswiadomosci. Ci drudzy na pytanie, co moga zmie-
ni¢ w firmie, zeby praca byla efektywniejsza, potrafili odpowie-
dzie¢: ,Musimy poprawi¢ system informatyczny, a ludzie nie sa
odpowiednio zmotywowani”.

Ja na taka odpowiedz reaguje kolejnym pytaniem: No
dobrze, ale co jest zrodlem problemu?

Menedzer: No, ludzie musza mie¢ motywacje, a system infor-
matyczny musi by¢ lepszy.

Ja: OK, ale kto musi wplynac¢ na to, zeby system informa-
tyczny byt lepszy?

On: Ale to nie ja jestem odpowiedzialny za system informa-
tyczny — to wdraza dziat informatyczny.

Ja: Ale dlaczego wdrozono zly system?

On: Bo sie na tym nie znaja!

Ja: Dobrze, a kto jest odpowiedzialny za przyjecie do pracy
tych ludzi?

On: No, dzial HR.

Ja: OK. Dyrektor HR. A kto jest odpowiedzialny za wspo6l-
prace z dyrektorem dziatu HR?

On: Ja.

No wlasnie, widzicie chyba, ze ryba psuje sie od glowy. Glowa
to ci liderzy, menedzerowie, szefowie, tacy jak w tej anegdocie,
ktoérzy w ogoéle nie zdaja sobie sprawy, ze szukajac przyczyn braku
rozwoju, skupiaja sie na wszystkim poza soba, a tym samym
popekniaja ogromny btad. Kiedy pytam, jak moge im poméc w roz-
woju ich firmy, to czesto jest tak, ze przerzucaja odpowiedzial-
nosS¢ na zewnatrz i w ogoéle nie zdaja sobie sprawy, ze to oni
maja ogromny wpltyw na motywacje ludzi i na to, czy system
informatyczny jest dobrze, czy zle dobrany. Musisz mie¢ wiec
otwarty umyst i rozwija¢ nie tylko firme czy zespél, ale i siebie.
Mam tu jednak na mysli rozw0j w sensie ogdélnym, nie jedynie
w wymiarze bardzo specjalistycznym. Oczywiscie, im bardziej znasz
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specyfike danego rynku, tym bedziesz lepiej optacanym i bardziej
cenionym specjalista w danej branzy. Jednak nawet gdy wchodzisz
do branzy, w ktorej juz wczesniej pracowates, musisz rozumiec
sam biznes — pewne mechanizmy, ktére funkcjonuja wlasciwie
wszedzie. Aby wiec zosta¢ coachem biznesowym, musisz miec
doswiadczenie w biznesie albo stale je zdobywac. O czym moéwie?
Przytocze pewna historie...

Kiedys rozmawialem z jednym z wtascicieli kilkunastu spétek
w Polsce. Podczas tej rozmowy zapytal, dlaczego tak wolno pracuje.

Ja: Bo analizuje management.

On: Ale powinienes iS¢ od razu na dét — do handlowcow, zeby
sprawdzi¢, co tam jest nie tak.

Ja: Nie, bo ryba psuje si¢ od gtowy. Musze wiec sprawdzi¢, kto
zarzadza tymi handlowcami.

On: Nie rozumiesz...

Ja: Czego nie rozumiem?

On: No, nie ma zadnej ryby i zadnej glowy. Musisz zrozumie¢,
ze management jest tu, a handlowcy sa tam. Zajmij sie han-
dlowcami.

Ja: OK. To albo daj mi moc decyzyjna w tej firmie i zajme sie
praca handlowcow, a tamci ludzie z managementu beda obstuga
administracyjna, albo ich wywal, albo zal6z nowa firme, albo to,
co robig teraz, po prostu trzeba zrobic tak, zeby to ci menedze-
rowie byli glowa tej firmy.

Nie uslyszatem konkretnej odpowiedzi, a jedynie jakie§ mru-
czenie pod nosem, wskazujace na zniesmaczenie mojego rozmowcy
i jego wahanie.

Powiedzmy sobie wprost: bedac glowa naszej metaforycznej
ryby, zarzadzajac ludzmi czy tworzac swoja firme, musisz wie-
dziec¢, ze jesli co$ na dole dzieje si¢ zle, to dlatego, ze na gorze,
a wiec w Tobie, trzeba dokonac¢ zmian, a dopiero potem mozna
wprowadzac¢ dalsze poprawki.
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Najwazniejsze kompetencje menedzera i lidera to radzenie sobie
z oporem ludzi i zarzadzanie zmiang. Bo jedyne, co stale w biznesie,
to op6r ludzi przed zmiana i sama zmiana.

Adam Debowski jest psychologiem biznesu i przedsiebiorea, ktory rozwija kilka
firm. Dzieki temu dobrze rozumie zaréwno mechanizmy pracy zespolow firmowych,
jak1i psychologiczne podstawy zachowan ludzi. Bazujac na wiedzy i wieloletnim
doswiadczeniu, Debowski stworzyl wlasna metode rozwoju i zarzadzania zmiana.
Radzenie sobie z oporem, obawami ludzi przed zmiana, szybkie rozpoznanie problemu,
znalezienie rozwiazania, osiagniecie efektu w oparciu o warto$ci — oto podstawy
CVP (Change Value Process). Metoda CVP jest logiczna i bardzo szybka. Jako filozofia
i metodologia zmiany tworzy pomost miedzy twardym biznesem nastawionym na
efekt i pieniadze a ludzkim podejsciem do wartosei, szacunku, wspolpracy,
zaufania i otwartosci.

Obecnie umiejetnos¢ zarzadzania zmiang to kluez do efektywnosci w biznesie. Pozwala
skuteczniej rozwija¢ firme i kierowac pracownikami tak, aby osiagali lepsze rezultaty bez
zapominania o czlowieku. Prezentujac praktyczne rozwiazania, ta ksigzka zmusza do
refleksji i zastanowienia si¢ nad soba, sposobem komunikowania si¢ z innymi oraz nad
dotychezasowymi metodami kierowania zespolem. To ksiazka o malych rzeczach, ktére
robia wielka roznice. Zawiera przyklady z zycia ludzi i firm, dialogi oraz anegdoty, dzigki
ktorym latwo zrozumiesz skomplikowane schematy postepowania, a zdobyta
wiedze szybko przelozysz na praktyke wlasnego dzialania.

Uwaga 1.

Ksigzka promuje idee ,czytanie 3.0” — tak Debowski nazywa nowg forme
dialogu miedzy czytelnikiem a autorem. Pozwala ona na bezpoérednie
uczestnictwo w rozmowach oraz warsztatach online, w trakcie ktérych autor
odpowiada na pytania czytelnikéw i rozwija treéé ksigzki, Wejdz na strone:
wwnw.prostealewazne.pl, by méc bezplatnie kontaktowaé sie z autorem.

Uwaga 2.
W ksigzce znajdziesz ré6wniez niespodzianke! Bon znizkowy na
warsztat prowadzony przez Adama Debowskiego. Wejdz na strone:
www.adamdebowski.pl, podaj kod z bonu i zapisz sie na jeden z warsztatow.
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