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ROZDZIAL 6.

Zastosowanie
odpowiednich narzedzi i procesoéw

— Poprosze duze cold brew z mlekiem owsianym i dwiema porcjami

syropu waniliowego bez cukru.

Minely trzy tygodnie od ostatniego spotkania Fran Bianco x Warrenem
Cantelem. Przelozona czekata niecierpliwie na to, by sie dowiedzied, jak
menedzer w praktyce zastosowal narzedzie, ktére mu wtedy zapropo-
nowala. Tym razem umdwili si¢ w kawiarni w budynku, w ktérym ich

firma miala siedzibe.

— Pozwdl, ze zaplace, Fran — powiedziat Warren zza plecéw kobiety
i podat bariscie kartg kredytowq. — I zeby zacytowac stynng filmowg

fraze, ,,dla mnie to samo”.

Wrieli z baru swoje kawy i poszli usigs¢ do stolika. Fran byla zachwry-

cona; miala wrazenie, ze Warren nawet WYGLADA inaczej!
— Noijak ci idzie, Warren?

— Znacznie lepiej. Jak zapewne widzisz, mam juz catkiem sporo umie-
jetnosci x podstawry piramidy. Cxyli jestem przyjagniej nastawiony itepe,
itede. Teraz ide wyzej, na poziom pozyskiwania ludzi do dobrowolnego

wspdtdziatania. Wlasnie ich mi brakowalo.
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ZASTOSOWANIE NARZEDZI I PROCESOW

— Szczerze mdéwigc, czesto sig tak dzieje, kiedy na lidera zespotu zostaje
awansowana osoba wyloniona z grona jego cztonkéw. Bywa, ze trudno
ustanowic wiasne preywddztwo w grupie ludzi, ktdrzy dotgd byli naszymi
réwnorzednymi pracownikami. — Fran upila tyk kawry. — Ale promo-
watam ciebie, bo wiedziatam, ze nadajesz sie do tej pracy. Widziatam,
jak wezesniej zarzgdzates swoimi bezposrednimi podwladnymi. Bylam
przekonana, ze jestes w stanie roxwingc sig jeszcze bardziej jako lider.

No to opowiadaj, jak ci idzie.

— Udalo mi sie zastosowac migdzy innymi wzdr na opowiadanie dla
preywddcéw podezas spotkart z zespotem. Dwie srody temu odbylismy
spotkanie na temat nowego szkolenia z zakresu jexyka inkluzywnego,
ktére mamy przejs¢ w najblizszym kwartale. Przed wezesniejszg roxmowq,
% tobg bardzo si¢ tego batem. Wszyscy byli gle nastawieni do programu,
ktory wybratem, ale wiedziatem, ze wynika to po prostu % tego, ze go nie
przeczytali. Dlatego zaczglem od historii zwigzanej 7 tym, kiedy dosta-
tem pierwszq prace — nie tutaj, w mnym miejscu — gdzie bytem dostownie
anebiony ze wzgledu na swdj akcent. Nie tylko opowiedziatem, co wtedy
przezywatem, ale takze pomoglem wszystkim czonkom zespolu przypo-
mniec sobie, jak to jest by¢ wykluczonym z jakiegos powodu. Kiedy skon-
cytem opowiadad, poprositem swoich ludzi o tylko jedng rzecz. Zeby
przeczytali program szkolenia. Zeby po prostu go przeczytali x umyslem
otwartym na to, ze szkolenie moze komus pomdc nie doswiadczad tego

strasgnego uczucia, jakim jest odrzucenie.

— Wow, wyglgda na to, ze uzyles wzoru wprost perfekcyjnie. I jaki
byt finat?

— Oprdcz jednej osoby program szkolenia przeczytali wszycy. A potem,
coyli w zeszbym tygodniu, to czlonkowie mojego zespotu opowiadali histo-
rie 0 whasnych doswiadczeniach bycia wykluczonymi, co wyragnie zwigk-
soylo ich entugjazm wzgledem projektu.
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— To swietnie, Warren! — Fran nie ostabiata Warrena pytaniem o to,
kto nie spetnit prosby, poniewaz nie chciata, by spotkanie przybrato kon-
wencje , Warren idzie do przelozonej, aby zglosi¢ naganne zachowanie
jednego ze swoich podwladnych”. — Okej, nie méw mi, kto nie wszed!

na poktad, ale powiedz, jak sobie poradzites z tym faktem.

— Skorzystatem z otrzymanych od ciebie wiadomosci na temat przeka-
ywania informacji zwrotnej. — Warren pochylit si¢ nieco do przodu,
upit tyk kawry i kontynuowal: — Zanim wezwalem te osobe do swojego
biura, zastanowitem si¢ nad preferowanym przez nig sposobem komu-
nikacji. Czy powinienem by¢ z nig bardziej bexposredni, czy raczej roz-

mawiac mniej wprost.
— Dobrze, dobrze. — Fran pokiwata glowg z aprobatg.

— Potem zastanowitem si¢ nad jej zachowaniami, ktérych nie chce zmie-
niaé, i poszukalem sposobéw na ich skomplementowanie, zanim przejde
do swoich zastrzezen. Powiedziatem: ,,Naprawde szanuje twdj wklad
w praceg zespotu. Cenie to, ze masz klarowng wigje sprawiedliwosci
i tego, co jest fair, a conie”. Nastepnie wskazalem, ze jesli chcemy
odnies¢ sukces jako zespdl, to konieczne jest, by w projekt byli zaanga-
zowani wszyscy jego czlonkowie. I opowiedzialem o okresie, kiedy czu-
lem, ze musze robic rzeczy, ktdrych w rzeczywistosci nie chciatem, bo nie
uczestniczylem w podejmowaniu dotyczgcych ich decyzji. Potem powie-
dziatem tej osobie, ze podczas spotkan xdaje sie przejawiacd sklonnos¢
do wskazywania w pierwszej kolenosci tego, co uwaza za niesprawie-
dliwe. I tak, kiedy poprosilem, by przeczytali program, natychmiast odrzu-
cita ten pomyst, bo uznala, ze to nie bylo fair, ze zespdt nie miat zadnego

wplywu na wybdr szkolenia, a wyboru dokonatem sam.

Fran byla pod wrazeniem: Warren wzorowo stosowat wszystko to, czego

go ucyyla!
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— No i jak to si¢ skorczyto?

— Ugzylem swoich zabdjczych umiejetnosci stuchania. — Warren
usmiechngl sie od ucha do ucha. — Aby dotrze¢ do rédel problemu.
Na koncu ta osoba zgodzila sie preynajmniej przejrzed program szko-
lenia. Plus uméwilismy sie na kolejne spotkanie we wtorek, zeby o nim
poroxmawiad. A to dlatego, ze chciatem tej osobie pokazad, ze jestem
otwarty na iy wybdr, jezeli istniejg mocne argumenty przeciwko temu

szkoleniu, ktére wybratem.

— Wspaniale, Warren. Jestem z ciebie dumna. Przyjrzyjmy sie terax
blizej kilku dodatkowym narzedziom i procesom, ktdrymi mozesz sie

postugiwac na swojej drodze rozwoju jako lider.

Narzedzia i procesy w repertuarze lidera

Przyjrzyjmy sie teraz kilku narzedziom i procesom, ktére pomoga Ci by¢
prawdziwie skutecznym liderem. W tym rozdziale czerpiemy z tresci, kto-
rych nauczamy podczas naszych szkolen z zakresu przywodztwa na catym
$wiecie. Tysigce ludzi w chyba kazdego typu organizacji uczyly sie tych

narzedzi i proceséw, aby stawad sie jeszcze skuteczniejszymi liderami.

Dwa modele myslenia

W powyiszym przyktadzie Warren Cantel otrzymat zadanie, ktére pole-
galo na wyborze szkolenia z zakresu jezyka inkluzywnego dla catej firmy.
Poniewaz menedzer arbitralnie wybral program, po czym po prostu go przed-
stawit swojemu zespotowi, napotkat op6r z jego strony. Gdyby wiaczyl zespot
w proces decyzyjny, miatby lepszy punkt wyjscia do dalszych dziatan.

Zabrakto mu jednak wtedy wiedzy na temat dwoéch modeli myslenia.
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Jako liderzy jestesmy odpowiedzialni za wprowadzanie dwoch podsta-
wowych modeli my§lenia, ktére w Dale Carnegie Training wprowadzamy
w tak zwanych fazach zielonego $wiatla i czerwonego §wiatla.

W fazie zielonego $wiatla wchodzimy w niczym nieograniczony kre-
atywny tryb myslenia. Nie ma wtedy miejsca na ocenianie czegokolwiek,
jest za to miejsce na gromadzenie wszelkich pomystéw w ramach burzy
mozgow. Wazna jest wowcezas ich liczba, a nie jakos¢. Czy postugujemy
si¢ nim na spotkaniu z zespolem, czy w indywidualne;j refleksji, ten model
myslenia polega na szybkim generowaniu jak najwiekszej liczby pomystow.

Kiedy juz najrozniejsze pomysly zostang zebrane, przechodzimy do fazy
czerwonego $wiatta. Jest to czas ewaluacji pomystéw na podstawie ich war-
tosci merytorycznej. Faza czerwonego $wiatla nastepuje po fazie zielonego
$wiatla i fazy te powinny zawsze by¢ przeprowadzane oddzielnie. Wszak,
jesli pali sie jednoczes$nie i zielone, i czerwone $wiatto, nie wiemy, co robi¢!
To samo dotyczy mechanizméw myslenia w naszym moézgu. Wiasnie dlatego
nalezy starannie oddzieli¢ jeden od drugiego i nie dopuszczaé do naktada-
nia sie ich w czasie.

Jeden ze sposobow, w jakie Warren mogt unikna¢ konfliktu w zespole,
polegalby na przeprowadzeniu burzy mézgéw w ramach fazy zielonego
myslenia przed wyborem programu szkolenia. Dzieki spotkaniu z catym
zespolem i poproszeniu kazdego jego cztonka o wypowied? zgromadzitby
znacznie wiecej danych, opinii i pomystéw. Nastepnie w ramach fazy czer-
wonego $wiatta mogliby wspolnie ocenic¢ zebrane opcje. W dalszej kole;j-
nosci Warren mogtby zlecié¢ zespotowi wyszukanie szkoley, aby potem wszy-
scy jego czlonkowie mieli szanse wybraé jedno najlepsze jako grupa. To za$
pozwolitoby wywota¢ poczucie zaangazowania, poniewaz ludzie chetnie

wspierajg $wiat, ktéry maja szanse wspottworzyé.
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Delegowanie zadan

Jesli przywodztwo to sposdb osiggania rezultatéw ,,poprzez ludzi” i ,razem
zludzmi”, to delegowanie zadan bedzie jednym ze sposobow osiggania rezul-
tatow poprzez rezygnacje z robienia wszystkiego w pojedynke na rzecz przy-
pisania poszczegdlnych zadan konkretnym pracownikom.

Liderzy moga delegowa¢ prace z wielu réznych powodow:

o by przesung¢ cze$¢ wlasnych obowigzkéw na innych pracownikow
i w ten sposéb uwolni¢ zasoby do wykonywania innych zadan;

o by stwarza¢ okazje do zadbania o rozw6j swoich podwtadnych;

o by skorzystaé ze specjalistycznych umiejetnosci lub z wyraznych
preferencji cztonkéw zespotu;

e by umozliwié dystrybucje obcigzenia praca, a dzieki temu

przyspieszy¢ proces osiggania rezultatow.
Oto poszczegdlne etapy procesu delegowania pracy.

Zidentyfikuj potrzebe. Okresl, co doktadnie cheesz komus zlecié, i stworz

obraz pozadanego rezultatu.

Wybierz osobg. Wskaz, komu przypisujesz zadanie, uwzgledniajac atuty,
jakie ma ta osoba, a ktére pomoga jej odniesé sukces; albo zdecyduj, ktory
z atrybutéw powinien zosta¢ wzmocniony, by poméc jej osiggnaé cel (cza-

sami poprzedza to zidentyfikowanie potrzeby).

Zaplanuj sposdb delegowania pracy. Zastandw sie, jak ma wygladaé pozadany
rezultat. Jak naprawde wyglada sytuacja? Jakie realistyczne cele majg zostaé

osiagnigte!

Przeprowads spotkanie, by zlecic zadanie. Pamietaj, by przedstawi¢ wizje/cel

osobie, ktorej zlecasz okreslong prace. Wskaz konkretne rezultaty, jakie
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ma osiggna¢. Sformutuj zasady, wskaz ewentualne ograniczenia i przypomnij

okreslone standardy zwigzane z oczekiwanymi wynikami.

Zle¢ stworzenie planu dziatania. Osoba, ktorej przypisujesz zadanie, powinna
opracowad plan dziatania obejmujgcy kroki, jakie podejmie, terminy zakon-
czenia poszczegolnych etapow i osoby odpowiedzialne za sfinalizowanie

okreslonych czynnosci.

Przejrzyj plan. Tak powstaly plan przejrzyj i wprowadz w nim niezbedne

poprawki, az uzyska posta¢, co do ktérej obie strony beda zgodne.

Zezwdl na realizacje planu. Upewnij sie, ze wszystkie ujete w planie osoby
rozumiejg swoj zakres pracy, sg zaangazowane i wspdldziataja, by skutecz-

nie wdraza¢ uzgodniony plan.

Sprawdzaj efekty. Skuteczni liderzy sprawdzajg realizacje zamierzonych
celow i wytapujg odstepstwa w tym zakresie. Zwracaja uwage na czynniki
oddziatujgce na powodzenie projektu i sugerujg dziatania korekcyjne, jesli
okazujg sie one konieczne. Nie czekaj ze sprawdzaniem efektéw do czasu,
az projekt zostanie ukoniczony. Niech to bedzie ciggly proces wspierajacy

osobe, ktorej zostata zlecona realizacja projektu.

Kiedy delegujesz prace
o Caly czas tworz takie §rodowisko pracy, w ktoérym panujg zaufanie
i poczucie pewnosci i ktdre wspiera i wzmacnia pracownika.
o Pozwol pracownikowi samodzielnie kierowaé dziataniami
i wykonywa¢ obowigzki przy minimalnej ingerencji z Twojej
strony; zarazem, kiedy tylko to jest potrzebne, udzielaj mu wsparcia.
o Kiedy sprawdzasz czynione postepy, pozwalaj pracownikowi

prowadzié¢ rozmowe; wiecej stuchaj, mniej mow.
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o Kiedy tylko to jest mozliwe, staraj sie pomaga¢ pracownikowi
w nauce samodzielnego rozwigzywania probleméw i szukania
odpowiedzi na nurtujace go pytania.

o Jesli pracownik stale wraca do Ciebie z tymi samymi pytaniami,
zbadaj sytuacje i postaraj sie o dodatkows informacje zwrotna.
Ocen, czy Twoje wyjasnienia sa wystarczajgco klarowne,
czy pojawily sie jakie§ problemy ze zrozumieniem czego$
lub z pewnoscig siebie, czy pracownik potrzebuje wsparcia

w dalszym rozwoju.

Kiedy przydzielamy zadania, wzbudzamy w umystach cztonkéw swojego
zespolu $wiadomo$é tego, ze s3 odpowiedzialni za rezultaty delegowanej
pracy. Kazda decyzja — i blaha, i powazna — idzie w parze z jakims ryzy-
kiem. Musi wiec istnie¢ tez rozsadny i dopuszczalny margines na odstepstwa
od oczekiwan zwigzanych z osigganymi wynikami. W przeciwnym razie pra-
cownik moze doj$¢ do wniosku, ze nie zapewniono mu wystarczajacych
kompetencji, ktore umozliwialyby uzyskanie pozadanych rezultatow, jak
réwniez poczué sie poddany mikrozarzadzaniu, wskutek czego straci entu-
zjazm dla projektu.

Zauwaz subtelng roznice miedzy ,,przydzieleniem zadania” a ,,delego-
waniem zadania”. To pierwsze dotyczy skutecznego osiggniecia okreslonych
rezultatéw, drugie za$ moze sie okaza¢ poteznym narzedziem pomagania
ludziom w samorozwoju. Kiedy przydzielamy zadanie, dajemy je cztowiekowi,
ktorego uwazamy za najlepszego do wykonania okreslonej pracy. Z kolei
delegowanie zwigksza mozliwo$ci rozwoju wyznaczonej osoby. W takim
wypadku momenty sprawdzania efektéw beda bardziej przypominaé wspie-
rajgce sesje coachingowe niz méwienie pracownikowi, co ma zrobi¢ w dal-
szej kolejnosci.

Cameron, menedzerka $redniego stopnia, miata juz szczelnie wypel-
niony grafik, kiedy przetozona poprosita ja, by poprowadzila zespét odpo-

wiedzialny za implementacje nowego procesu projektowania produktow.
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Cameron odmowita — bardzo nie chciata sig zajmowaé tym projektem.
Szefowa jednak przypomniala jej tagodnie, ze sama prosita o to, by miata
szanse by¢ bardziej widoczna w organizacji, a takze o wieksze mozliwosci
wspOtpracy z oddzialami firmy w innych cze$ciach swiata. Chociaz projekt
wymagat od Cameron opanowania pewnych dodatkowych umiejetnosci
i przyjecia nowego podejscia, to przy wsparciu ze strony przetozonej kobieta
miata szanse na skuteczne wdrozenie nowego procesu. Pézniej uznanie dla
sukcesu przy tym wymagajacym zadaniu doprowadzito do awansu Cameron

i do wejscia w nowa, powazniejszg role trzy miesigce poznie;j.

(Nie)pozadany poziom wynikow

Naktadanie na ludzi odpowiedzialnosci za podejmowane przez nich dzia-
lania i jej egzekwowanie nalezy do najtrudniejszych zadan lidera. Zwtasz-
cza dla takiego, ktory jest ,mitym gosciem”, tak jak Warren.

Kent Kakaur zostal niedawno zatrudniony jako gléwny menedzer
w podupadajacym hotelu w Nashville, a jego zadanie polegato na radykal-
nej zmianie wizerunku obiektu. Wykonywat juz podobng prace na wcze-
$niejszych etapach swojej kariery zawodowej, lecz miat 15 lat przerwy, ktora
przeznaczyl na wychowywanie dzieci i prowadzenie domu. Po wszystkich
tych latach wozenia cérek na zbiérki skautéw i wykonywania innych obo-
wigzkow kazdego ,fajnego taty” i ,milego faceta” zaczat sie zastanawiaé, czy
jeszcze w ogole ma to, czego trzeba, by postawi¢ obskurny hotel na nogi.

Kiedy Kent dotart na miejsce, zaszokowaly go zte warunki panujace
w hotelu. Bez watpienia obiekt przynosit straty. W lobby ttoczyli sie dilerzy
narkotykow i prostytutki ze swoimi klientami, przy czym wszyscy tak przy-
wykli do tych widokdw, ze policja juz nawet przestata przyjezdza¢ na wezwa-
nia. Bo i po co, skoro po godzinie znéw wszystko wroci do punktu wyjscia?

Kent zaczal wiec od tego, ze przeprowadzil indywidualne rozmowy

z poszczegdlnymi pracownikami hotelu, aby ich lepiej poznaé. W tym celu
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skorzystat z procesu o nazwie Innerview, ktérego naucza Dale Carnegie

Training i ktéry nie jest tym samym, co zwyczajny wywiad (ang. interview).

Innerview

Wielu liderow uwaza, ze glebsza tacznosé z wtasnym zespolem pomaga
im tworzy¢ takie Srodowisko pracy, ktore wzbudza zaangazowanie, a nie ule-
glosé. Innerview jest sprawdzona metodg wtasnie poglebiania tgcznosci
z naszymi ludZmi poprzez naturalng rozmowe.

Drzigki procesowi, jakim jest Innerview, lider moze oddziatywaé na
czlonkéw zespotu w taki sposob, aby lepiej ich poznawaé (pozyskiwanie
informacji) i jednocze$nie wzbudzaé poczucie wzajemnej tacznosci. Nie
jest bynajmniej obliczony na ocene czlonka zespotu, jak to sie zdarza
w wypadku tradycyjnego wywiadu, ale polega po prostu na zadawaniu
pytaf w celu wylaniania i rozumienia podobiefistw.

Clark Merrill, Master Trainer w Dale Carnegie Training, opowiedziat
historie, ktora ilustruje, jak potezng metoda jest Innerview: ,Kiedy ¢wi-
cze Innerview z uczestnikami szkolenia, prosze ich, by dobrali sie w pary
z kim§, kto reprezentuje inne pokolenie. Podczas jednego z kurséw uczest-
nik powiedziat: »Nie mam zielonego pojecia, co ja tu robie! Mam zamiar
udowodnié, ze nic tu nie dziata«. Wiec sparowalem go z osobg radykalnie
od niego odmienng. Potem razem przeszli przez pytania sktadajace sie na
Innerview. A na koniec éwiczenia zapytalem tego uczestnika, jak poszta
praca w jego parze. Byl zdziwiony, jak narzedzie dobrze zadziatalo. Powie-
dzial: »No, nie wierze w to, czego sie wlasnie nauczytem. M6j partner mysli
w sposob, ktory nigdy nie wydawat mi sie mozliwy. Na poczatku po pro-
stu przyjmowatem za dobrg monete to, co moim zdaniem mogt pomysleé,
i staralem sie udowodni¢, ze to éwiczenie to strata czasu. Teraz jednak wiem,
ze gdy wroce do pracy, musze w ten sposd porozmawiaé ze swoimi ludZmi,

[...] nie, mam zamiar wreszcie zacza¢ ich stuchaé«. I rzeczywiscie, kiedy
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wrocit do pracy, wszyscy byli zadziwieni i pytali jeden przez drugiego: »Ale
co ci sie stato?«”.

Warto pamietaé, ze Innerview nie polega na tym, ze Ty zadajesz pyta-
nia, a druga osoba na nie odpowiada. Wasza rozmowa raczej powinna by¢
dialogiem angazujacym obie strony, abyscie mogli si¢ dowiedzie¢ czego$

o sobie nawzajem i odkry¢ taczace Was podobiefistwa.

Trzy typy pytanh w Innerview

1. PYTANIA O FAKTY

Oto pytania, ktére pojawiajg sie zwykle w zwyczajnej rozmowie i dotyczg
faktow. Odpowiedzi czasami znajdujq sie w aktach osobowych pracownika.
Na przyktad:

Gdzie dorastata$/dorastates?

Co lubitas/lubiles robi¢ w dziecifistwie?

Opowiedz o swojej pierwszej pracy.

o Czym sie interesowalas/interesowates w wieku szkolnym?

Opowiedz o swojej rodzinie.

Jak spedzasz czas wolny?

2. PYTANIA O PRZYCZYNY
Oto pytania, ktore pozwalajg poznaé powody lub motywy réznych decyzji

czy dziatan. Zwykle zawierajg stowa ,dlaczego” i ,co”. Na przyktad:

Dlaczego wybratas/wybrales te szkote?

Co zadecydowalo o twoim wyborze tych studiow?

Co przywiodlo cie do twojej obecnej pracy?

W jakim kierunku posztas/poszedtes po szkole sredniej?

Jak odkrytas/odkrytes dla siebie to hobby?
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3. PYTANIA O WARTOSCI

Oto pytania, ktore pomagaja nawigza¢ tacznosé z systemem wartosci dru-
giego czlowieka. Sg pomyslane tak, aby pomoc liderowi ustyszeé, co pra-
cownik uwaza za naprawde istotne. Ponadto s3 to pytania, ktore padaja

rzadko, choé pozwalajg glebiej poznaé¢ rozméwce. Na przyktad:

o Opowiedz o osobie, ktora wywarta duzy wplyw na twoje zycie.

o Gdyby$ miata/miat zacza¢ wszystko do nowa, to co by$ zrobita/
zrobil inaczej — o ile w ogole jest co$ takiego?

o Gdyby$ miata/miat wskazaé punkt zwrotny w swoim zyciu,
to co by nim byto?

o W zyciu doswiadczamy wielu wzlotéw i upadkéw. Czy masz jakies
tego rodzaju do$wiadczenia, ktore wywarly na ciebie duzy wptyw?

o Jakie stowa madrosci przekazatabys/przekazatbys mtodej osobie,
gdyby poprosita cie o rade?

o Jak podsumowatabys/podsumowatbys$ swoj §wiatopoglad w jednym
lub dwoch zdaniach?

Celem Innerview nie jest jak najszybsze przejscie przez wszystkie pytania
ani nawet zadanie ich wszystkich. Celem jest zrozumienie drugiej osoby,
znalezienie podobiefistw, poznanie jej jako czlowieka, a nie tylko jej roli
w miejscu pracy czy zakresu obowigzkéw. W przywodztwie chodzi bowiem
o relacje miedzyludzkie, Innerview zas pomaga je budowaé obu stronom
dialogu.

Po przeprowadzeniu Innerview uzyskujesz znacznie lepszy punkt wyj-
écia do stosowania odpowiednich narzedzi i proceséw tak potrzebnych, by
skutecznie prowadzi¢ za sobg okreslong osobe.

W powyzszym przyktadzie Kent zwotat tez spotkanie ze wszystkimi pra-
cownikami. Postuzyt sie w jego trakcie wzorem na opowiadanie dla przy-
wodcy, aby przedstawié swoja wizje hotelu, i kazdemu przypisat jakies zada-

nie. Priorytetem bylo pozbycie sie szemranego towarzystwa. Prostytutki
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i dilerzy mieli odtad by¢ wypraszani, podobnie jak goscie korzystajacy z ich
ustug. Jezeli ktorykolwiek pracownik poczuje sie niekomfortowo, egzekwu-
jac te zasady, bedzie mogt sie zwroci¢ do Kenta po wsparcie. Jesli za$ ktory-
kolwiek goé¢ hotelowy bedzie protestowal, Kent jest gotéw przyjéé i prze-
kona¢ go dobitnie do wyjécia.

Juz nastepnego wieczora Charley, menedzer nocnej zmiany w recepcji,

zwrocit sie do Kenta: ,,Chce to robi¢, ale nie wiem jak”.

Sze$¢ poziomow
konstruktywnej informacji zwrotnej

Wyrozniamy sze$¢ poziomdw konstruktywnej informacji zwrotnej, ktora
czasami nazywamy krotko pochwata. Ta ostatnia stanowi ,,uprzejme wyrazy
uznania”. Dzieki konstruktywnej informacji zwrotnej pracownik wie, ze
idzie mu dobrze — w tych rzeczach, ktére chcemy, by robit dalej w dotych-
czasowy sposob, nawet jesli zmieni inne swoje zachowania. Tak rozumiane
pochwaly pomagajg Twoim podwtadnym rozwijaé sie i rozkwitaé, oczy-
wiscie pod warunkiem ze odbieraja je jako szczere i skierowane konkret-
nie do siebie.

Omawianych sze$¢ poziomdéw obejmuje informacje zwrotng dotyczaca

spraw od bardzo ogo6lnych do bardzo osobistych.

6. Poziom wizji: jest najwyzszym poziomem komplementéw, poniewaz ma
najogoélniejszy charakter, na przyklad: ,Naprawde rozumiesz, o co chodzi

w obstudze klienta”.

5. Poziom tozsamosci: dotyczy podstawowych atrybutéw i postaw danej

osoby, na przyktad: ,,Jeste§ waznym czlonkiem zespotu inzynierow”.

4. Poziom przekonan: odnosi sie do wewnetrznych wtasciwosci osoby, na

przyktad: ,Masz naprawde pozytywne podejscie do zycia”.
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3. Poziom umiejetmosci: na przyktad: ,Swietnie postugujesz sie Photoshopem”.

2. Poziom zachowania: dotyczy postepowania, ktore da si¢ zaobserwowac, na

przyklad: ,Nie przerwatas Janet, kiedy méwita ci o problemach z projektem”.

1. Poziom $rodowiska: obejmuje rzeczy takie jak samochod, ubranie, dom,

biuro, na przyktad: ,Podoba mi sie ta nowa grafika na $cianie”.

Kiedy przekazujesz komus$ informacje zwrotna, staraj sie przenosi¢ ja na
wyzsze poziomy, poniewaz te nizsze majg mniejszg site oddzialywania. A Ty,
czy wolisz komplement dotyczacy koloru swojej koszulki, czy raczej konstruk-
tywng informacje zwrotng o tym, jak dobrze sie prezentujesz na wizji? Im wyz-
szy stopien informacji zwrotnej, tym bardziej podwtadny czuje si¢ zrozumiany
i doceniony na podstawie tego, kim jest, a nie tego, co tatwo zobaczy¢.

Oro kilka przyktadow.

Zamiast ,, Twoja prezentacja w PowerPoincie byta bardzo szczegotowa”
($rodowisko), powiedz: ,,Szczerze doceniam sposodb, w jaki zadajesz pyta-
nia cztonkom zespotu, by zaangazowaé ich w projekt” (zachowanie).

Albo: ,Naprawde dobrze organizujesz rozne rzeczy” (umiejetnosci) moze
przyjaé taka forme: ,,Jeste$ naprawde dobrze zorganizowany” (tozsamos¢).
Lub nawet: ,,Pomagasz nam wszystkim by¢ lepiej zorganizowanymi” (wizja).

Zauwaz, o ile skuteczniejsza staje sie informacja zwrotna, kiedy zostaje

poparta Twoja obserwacja czego$ konkretnego.

Poréwnaj:

,»Jeste$ bardzo odpowiedzialng osobg”

b
»Dziekuje, ze przyszlas punktualnie na nasze spotkanie, mimo ze pochlania
cie praca nad problemem tego klienta (zachowanie). Jeste$ bardzo odpo-

”

wiedzialng osobg (tozsamos¢)
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Poréwnaj:

,Jestes swietnym stuchaczem”

z
»Jeste$ swietnym stuchaczem (umiejetnosé). To prawdziwa przyjemnoéé

mieé kogos takiego jak ty w swojej organizacji (tozsamo$¢)”

Dlaczego? Tozsamo$¢ osoby mozna ksztattowaé wytgcznie za pomocg dowo-
dow, ktore naprawde widzisz. Wtedy ten kto$§ naprawde uwierzy, ze uwa-
zasz go za odpowiedzialng osobe, poniewaz wskazujesz przyktad, kiedy posta-
pil w odpowiedzialny sposob.

Pomysl tez, jak Ty sie czujesz, kiedy styszysz ,,pusty komplement”, taki

1”

jak: ,Jestes super!”, a jak, kiedy pada ,konkretny komplement”, taki jak:

»Wow, pamietale$ 0 mojej rocznicy w pracy. Jeste$ uwazna i troskliwa osobg!”.

Wystrzegaj sie pustostowial

Pamietasz, jak wczesniej mowilismy o leseferystycznym szefie, ktory pozwala
swoim ludziom robié, co chea, i chwali ich, choé¢ nie ma do tego podstaw?
Nie powinnismy méwié pracownikowi: ,Jeste$ najlepszy!”, poniewaz takie
zdanie, czyli niezawierajace konkretnych dowod6w, nie ma zadnego zna-
czenia. Ani nie wzmacnia okre$lonego zachowania, do ktérego chcemy
zachecaé. Bo najlepszy, ale w czym? Jakie zachowanie ta osoba powinna
pielegnowa¢? Chociaz to dopiero poczatek i takie stowa moga by¢ lepsze
niz brak jakiejkolwiek informacji zwrotnej, to celem pozostaja maksymalna
precyzja, skutecznosé i wiarygodnosé.

Inng pulapka jest méwienie pracownikowi, ze jest $wietny, choé w rze-
czywisto$ci wcale nie jest pomocny. Ludzie wiedzg, co naprawde do nich
czujemy i co o nich myslimy. Kiedy wiec chwalimy ich nieszczerze, prowadzi
to do dysonansu (,Otrzymuje koszmarne oceny dotyczace moich wynikow,

a ona mi mowi, ze §wietnie mi idzie”).
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Kiedy nie jestesmy w stanie znalez¢ niczego, co mogliby§my pochwali¢,
trzeba kopac glebiej. Nawet zachowanie, ktore jest oczywiste, moze zostaé
szczerze uznane: ,Doceniam, ze przychodzisz co rano do pracy, gotowy

dzwonié do klientéow”.

Jak zacheca¢ do wickszej wydajnosci?

Informacja zwrotna nie zawsze musi mieé tylko pozytywny charakter. Chwa-
lenie jest pewng sztuka i stanowi wazny element petli informacji zwrotne;.
Jak twierdzit Dale Carnegie, najlepiej zwraca¢ komu$ uwage na popetniony
przez niego biad w sposob niebezposredni (zasada nr 23) i zaczyna¢ od przy-

wolania wlasnego potkniecia (zasada nr 24).

Edgar i Erika

Powiedzmy, ze masz dwoje podwladnych, Edgara i Erike. Zlecasz im prace
nad projektem. Oni jednak, zamiast przygotowac sobie plan i przystapi¢ do
dziatania, caly czas odktadaja to zadanie na pdznie;.

Ludzie sa rézni, dlatego warto im przekazywaé informacje zwrotng na
rézne sposoby. Oto przyktad.

Najpierw wzywasz do siebie Edgara, ktory lubi sie komunikowaé bez ogro-
dek. Jezeli bedziecie rozmawiaé za dtugo albo zrobisz mu wyktad, zobaczysz,
jak jego wzrok metnieje. Innymi stowy: jesli nie bedziesz méwié wystarcza-
jaco wprost, nie ustyszy Cie ani nie zrozumie.

— Stuchaj, bardzo doceniam, ze wczoraj pomogtes Kurtowi rozwigzaé
problem z komputerem. To bylo naprawde pomocne. Wcigz jednak czekam,
az razem z Erikq przeslecie mi informacje, o ktére was poprositem kilka
tygodni temu. Zwykle od razu siadacie do tego rodzaju projektow, wiec
bytbym wdzieczny, gdybyscie i tym razem skupili si¢ w pierwszej kolejnosci
na zadaniach, ktére wam daje, a dopiero w drugiej na pomaganiu wspot-

pracownikom.
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Edgar ustyszat: ,,Wczoraj bytem pomocny; w przysztosci mam ogarniaé¢
projekty wczesniej”. Nie uslyszal natomiast, ze chcesz, by zajat sie zleconym
przez ciebie projektem natychmiast.

Postanawiasz wiec nie popetnia¢ tego samego bledu w rozmowie z Erika.
Wzywasz ja i mowisz:

— Zastanawialem sie, gdzie s3 te informacje, o ktére prositem ciebie
i Edgara kilka tygodni temu. To doé¢ nieodpowiedzialne, ze zajmuje wam
to tyle czasu.

Erika komunikuje sie raczej nie wprost, wiec najpewniej poczuje sie
przygnebiona tym, ze Cie zawiodla i ze jest przytloczona. Taka informacja
zwrotna w jej wypadku bedzie zbyt bezposrednia. Erika moze i siedzi przed
swoim komputerem, ale raczej bedzie za bardzo zla na siebie, aby pracowaé
wydajnie. Jak wiec mozna by jej przekazaé¢ bardziej pomocng informacije
zwrotng? W takich sytuacjach z pomoca przychodzi proces coachingu wedtug
Dale’a Carnegiego. Ponizszy schemat ilustruje zwigzek miedzy tym proce-

sem a zasadami relacji miedzyludzkich wedtug Dale’a Carnegiego.

Proces coachingu wedtug Dale’a Carnegiego

KROK 1. STWORZ SRODOWISKO (ZASADY NR 10 - 12)

Dopilnuj, by kazdy cztonek Twojego zespotu byt otwarty na coaching z Two-
jej strony. Nalezy unika¢ obwiniania kogokolwiek i jednoczesnie okazywaé
wszystkim szacunek. Jesli jest na to przestrzen, warto opowiada¢ o wlasnych

doéwiadczeniach, kiedy podobny problem byt Twoim udzialem.

KROK 2. ZAANGAZU] CZEONKA ZESPORU (ZASADY NR 13 — 15)

Dobry coach pomaga cztonkom zespotu odkrywaé okazje do samodosko-
nalenia i uSwiadamiaé sobie, ze sq w stanie dziata¢ samodzielnie. Wspodlne
uzgadnianie roznych spraw i zachecanie cztonkéw zespotu, by dzielili sie

swoimi pomystami, zaangazujg ich w proces.
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Proces coachingu
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KROK 3. OCEN REAKCJE (ZASADY NR 16 — 18)

Idealnie by bylo, gdyby pracownik ,,poczuwal si¢” do danego pomystu.
Warto, aby coach ewaluowal, co méwi dany cztonek zespotu, starat sie
widzie¢ rzeczy z jego punktu widzenia, a takze wczuwat sie w jego poto-

zenie i w ten sposob przygotowywal grunt pod nastepny krok.

KROK 4. DODA] OTUCHY CZLONKOWI ZESPOLU (ZASADY NR 19 - 21)

Na ostatnim etapie procesu coachingu cztonek zespotu zaczyna podejmo-
waé dzialania. Warto wtedy zacheci¢ go do glebokiej refleksji pytaniem,
ydlaczego” to robi, i (lub) wyzwaniem.

Kent z wczesniejszego przyktadu wystuchat menedzera recepcji i dowie-
dziat sie, jak sprawy w hotelu wygladaty dotychczas. Nastepnie opowiedzial
mu o kilku analogicznych sytuacjach ze swojego zycia, kiedy byt gtownym
menedzerem hotelu w Los Angeles, i o tym, jak bardzo sie bal, kiedy musiat
sie skonfrontowaé z niepozadanymi zjawiskami w ich hotelu (krok 1.). Potem

podzielit sie z pracownikiem kilkoma strategiami, ktore sprawdzity sie
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w jego przypadku, i zapytat go, co o nich mygli (krok 2.). Wtedy wspolnie
omowili kilka rozwigzan, ktore zostaly wyprobowane w hotelu weze$nie;.
Po czym Kent wyrazit wspotczucie i zrozumienie dla punktu widzenia pod-
wiadnego (krok 3.). Na koniec poprosit go, by sprobowat swoich sit — ten,
pod okiem Kenta, podszedt do grupki podejrzanych typéw w holu i popro-
sit, by opuscili hotel. Kent rzucit pracownikowi wyzwanie — by robit to

samo co wieczor przez tydzien i zglaszal, jak mu idzie (krok 4.).

Wspieranie dazent do najwyzszych wynikow
Oczywiscie uzyskiwane wyniki nigdy nie uktadaja sie linearnie. Czasami,
chociaz staramy sie ze wszystkich sit, ludzie nie osiggajq takich rezultatow,
jakich bysmy oczekiwali. Jeden z cztonkéw zespotu Warrena Cantela nie
przeczyta materialéw, cho¢ menedzer o to prosil. Cze$é pracownikéw Kenta
bedzie dalej odwraca¢ wzrok od niepozadanych gosci, zamiast ich wyprosié.
Z jakich powod6w nawet wtedy, kiedy pracownicy majg petng jasnosé
co do wyznaczonych cel6éw i stawianych im wymagan, zdarza sie, ze uzyskane
wyniki sie z nimi ,,rozmijajg”?

Oro kilka kategorii przyczyn:

e Pracownikom brakuje niezbednych umiejetnoéci i wiedzy.

Brakuje im potrzebnych zasobow.
o 7 nizszymi wynikami wiazg sie jakie$ korzysci.
o Wypracowywanie pozadanych wynikéw nie wywoluje zadnego

odzewu.

W wypadku Kenta jego ludzie nie mieli niezbednych umiejetnosci, by radzi¢
sobie z ekstremalnymi zachowaniami niepozadanych gosci w miejscu pracy.
Bali sie i nie wiedzieli, jak postepowaé. Kent przekazal im wiec potrzebne
zasoby. I az do teraz wypracowywanie pozadanych wynikéw nie wywoly-

walo zadnego odzewu; za to niewywigzywanie sie z obowigzkéw niosto
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takie korzysci, ze pracownicy mogli po prostu odwrécié wzrok, a i tak nie

tracili zatrudnienia.

Rozsgdny margines dopuszczalnych bledow

Jesli lider albo coach oczekuja perfekcji od swoich ludzi, to niechybnie
spotka ich rozczarowanie. Wszak podczas prowadzenia samochodu nie
zawsze trzymasz sie idealnie §rodka jezdni. Czasami zjezdzasz nieco w lewo
lub w prawo, na przyktad by co§ ominaé. Czasami jedziesz tuz przy pasie,
bo wlasnie zmieniasz muzyke. To si¢ zdarza — i dopdki nie wjezdzasz w ogro-
dzenie czy nie uderzasz w inne auto, wszystko jest w porzadku. Analogicznie:
jezeli cztonkowi zespotu zdarzajg sie drobne odstepstwa, lecz w granicach
jego pasa, beda to jedynie okazje do coachingu. Jesli jednak stale narusza
granice pasa (a nawet uderza w ogrodzenie), beda to odstepstwa widoczne
i bardzo niepokojace. Jak rozstrzygnaé, czy w sytuacii, kiedy wyniki danego
pracownika spadaja ponizej normy, potrzebny jest coaching lub bardziej

rozbudowane wsparcie?

Ocena wynikéw ponizej normy
Gdy kto$, kto zdaje sie mie¢ predyspozycje do wykonania okreslonej pracy,
nie osiaga spodziewanych wynikow, wowczas warto odpowiedzie¢ na poniz-

sze pytania:

o Jakie pytania zadasz sobie, by oceni¢ wlasne oddzialywanie
na zaistnialg sytuacje?

o O co jeszcze zapytasz, by ocenié sytuacje? (Moze to dotyczyé
innych zmiennych oprécz Twojego wplywu).

o Co postarasz sie zaobserwowaé w miejscu pracy?

o Jak mozesz uniknaé¢ przyjmowania jakichkolwiek wstepnych

zalozeri?
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Innymi stowy: najpierw przyjrzyj sie sobie. Jaka jest Twoja rola w tym,
ze wyniki pracownika sg ponizej normy? Czy udato Ci sie zrobi¢ to, co nalezy
do Ciebie w zakresie przekazania mu wymagan? Jezeli odpowied? jest twier-
dzaca, to czas poszukaé przyczyn gdzie indziej. Czy co$ innego dzieje sie
z tym pracownikiem? Moze zmaga sie z jakims$ problemem osobistym, o kto-
rym nie wiesz! Zapro$ go wiec na rozmowe — i absolutnie nie zaktadaj, ze
jego wyniki ponizej normy to konsekwencje rozmyslnego dziatania czy ,,ztego
nastawienia”.

Randah pracowata ze swoim zespolem od trzech dni i trzech nocy nad
przygotowaniem oferty dla potencjalnego klienta. Wiozyli w nig mndstwo
pracy, wiele nadgodzin, lecz zdotali ja zlozyé na czas: jezeli zostanie zaakcep-
towana, pomoze im osiggnaé pewne cele. Kiedy przetozony Randah zoba-
czyt oferte, zdenerwowatl sie z powodu uzytych czcionek i niespdjnego for-
matowania. Wyznaczyl spotkanie z zespotem, poniewaz poczul sie bardzo
rozczarowany tym, co uznat za ,niskg jako$¢”; miat zamiar zbesztaé pracow-
nikéw. Przed spotkaniem jednak Randah przypomniata szefowi, ze zesp6t
pracowal praktycznie non stop nad ofertg i zrobil wszystko, co w jego
mocy — zwazywszy na krotki termin wyznaczony przez klienta — by oferta
byla jak najlepsza. Poniewaz przelozony nie byt tego $wiadomy, zmienit swoje
nastawienie i zaczat spotkanie od szczerych pochwal i wyrazow uznania.
Poprosit zespot, by zrelacjonowat mu, co sie sprawdzito, a co mozna by zrobi¢
lepiej nastepnym razem. Podczas rozmowy pracownicy zasugerowali, ze
nastepnym razem przydataby sie osoba spoza zespotu, ktora przejrzataby
oferte przed wystaniem i zadbata o lepsza jakoé¢ koncows. Obie strony
wyszly ze spotkania zadowolone, ze cigzka praca zespotu zostata doceniona,

i z przekonaniem, ze nastepnym razem pojdzie im jeszcze lepie;.
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Zarzgdzanie odstepstwami
od oczekiwanych wynikéw (zasady nr 22 — 30)

W ramach Dale Carnegie Training opracowano skuteczny szablon, ktory
pomaga zarzadza¢ odstepstwami od oczekiwanych wynikow. Wyglada on

nastepujaco:

Szablon zarzadzania odstepstwami od oczekiwanych wynikéw

Zbierz dane

Nawiaz kontakt

Odhnies sie do odstepstw

Wesprzyj powrét do
oczekiwanej normy

- i v
[ oo S .y
Pomysl jeszcze raz Zachowaj i podtrzymuj

Zbierz dane

Ze swojej strony zrob wszystko, co pozwoli Ci zyskaé pewnoé¢, ze jeszcze
przed spotkaniem znasz wszystkie fakty. Nie tworz studium przypadku, lecz
zbierz twarde dane. Ponadto staraj sie zachowa¢ otwarty umysl i patrze¢ poza

fakty, aby lepiej rozumie¢ motywy postepowania pracownika. Zdobywanie
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potrzebnych informacji zaczyna sie od pytania: czy warto zatrzymac te osobe

w firmie? Twoja odpowied? determinuje nastepny ruch.

Nawigz kontakt

Ten rezerwuar dobrej woli i wzajemnego zaufania napetnia sie przez dtuz-
szy czas dzieki wzajemnie uczciwemu traktowaniu (pomaga w tym Inner-
view, o ktérym byta mowa wczesniej). Spotkanie zacznij od rozluznienia
pracownika i redukcji jego niepokoju lub zdenerwowania. Jeden ze spo-
sobéw na to polega na rozpoczeciu rozmowy od szczerych wyrazéw uzna-
nia, ktore bazujg na konkretnych dowodach. Wybierz zachowanie, ktore

udato Ci sie zaobserwowaé, zamiast pustego komplementu.

Odnies sie do odstepstw od normy

Na tym etapie skup sie na problemie, nie na osobie. Ogranicz w swoich
wypowiedziach do niezbednego minimum zaimki osobowe i méw w miare
mozliwo$ci bezosobowo. Wszak chodzi o to, ze bledem byto okreslone dzia-
lanie, a nie osoba, ktora je podjeta. Daj jej szanse, by wyjasnita, co sie stato,
a nastepnie przekaz, co wiesz na ten temat.

Stuchaj pracownika tak, aby go zrozumie¢ i rozstrzygnaé, czy przyjmuje
odpowiedzialnosé za popelniony biad, czy tez jej unika. Celem jest teraz
zebranie informacji, by trafnie sformulowaé problem i wskaza¢ jego przy-
czyny. Powscigganie postawy obronnej i niewycigganie pochopnych wnio-
skow sprawia, ze moga sie wytonié rézne punkty widzenia, a gtéwna przy-
czyna problemu sie uwidacznia.

Moment prawdy przychodzi wtedy, kiedy pracownik albo przyzngje si¢
do bledu, albo zaprzecza faktom. Jego dziatania, podejscie i zachowania bedg
determinowaly Twoj nastepny ruch.

Gdy podwladny uzna swoj udziat w problemie, trudnoéci czy odstepstwach

od oczekiwan i przyjmie odpowiedzialno$¢, przejdz do nastepnego etapu.
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Wesprzyj powr6ot do oczekiwanej normy

Celem tego kroku jest zaradzenie problemowi, redukcja ryzyka jego powtd-
rzenia i powrdt pracownika do weze$niejszej normy w zakresie uzyskiwa-
nych wynikéw; chodzi tutaj o wymySlenie sposobu na to, by problem nie
wystapil ponownie.

Ten krok realizuje sie inaczej z pracownikiem, ktory bierze na siebie
odpowiedzialnosé za popetniony biad, a inaczej z takim, ktéry wini innych
i unika odpowiedzialnosci. Jezeli masz do czynienia z odpowiedzialnym
podwladnym, warto postawi¢ na coaching, by zacheci¢ go do zasugerowa-
nia sposobow na zmiane sytuacji. Pracownika mozna zaangazowaé w ana-
lize problemu i proces podejmowania decyzji. W wypadku podwtadnego,
ktéry obwinia i unika, najpierw powtérz wymagania co do osigganych wyni-
kow, a nastepnie w drodze coachingu zachecaj go do przyjecia odpowie-

dzialnosci, by miat szanse odzyskaé¢ wiarygodnogé.

Uspokdj i upewnij
Ten etap jest skoncentrowany na osobie. Oczywiscie pracownik, ktory
popelnit jakis blad, czuje sie (przynajmniej w jakims stopniu) jak nieudacz-
nik i prawdopodobnie mniej chetnie i z mniejsza pewnoscig siebie pode;j-
dzie do kolejnej szansy. Dlatego lider powinien mu poméc zobaczy¢ zaist-
nialg sytuacje w innym kontekscie.

Zapewnij pracownika o jego wartosci i znaczeniu dla firmy, jak réwniez
o tym, ze jeste$ po jego stronie i go wspierasz. Powinien bowiem wyjs¢ ze
spotkania zmotywowany do osiggania optymalnych wynikow ze wzgledu
na swoja mocng relacje z organizacja.

W wypadku pracownika obwiniajacego innych lub unikajacego odpo-
wiedzialnosci liczy sie to, aby wyszedt ze spotkania z poczuciem wiarygod-

nosci i zrozumienia lub klarownym obrazem oczekiwan ze strony swojej
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organizacji. Powinien on takze wiedzie¢, ze interesuja Cie jego sukcesy i roz-

wdj, jak rowniez ze szczerze sie angazujesz w te procesy.

Zachowaj i podtrzymuj

Jesli udato Ci sie dobrze zrealizowaé poprzednie etapy, to masz teraz wieksze
szanse na zatrzymanie pracownika w firmie na dluzej, na podtrzymanie
zardwno jego zaangazowania, jak i morale catego zespotu. To za$ przektada
sie na wzrost zaufania, poglebienie zaangazowania i etyke pracy.

Gdy ludzie przeciwstawiajq sie Twoim wysitkom na rzecz naprawy sytu-
acji lub poprawy wynikéw albo nie chcg sie odnie$é¢ do problemu, wowczas
trzeba przejs¢ do kroku, ktéry polega na powtdrzeniu tego, o czym byta mowa

wczeéniej.

Powtorz

Teraz powtarzasz w ten sam lub w inny sposob fakty, powage sytuacji, poli-
tyke firmy i odpowiednie lekarstwo na zaistnialy problem. W ten sposob

pracownik otrzymuje jeszcze jedng szanse, by postapi¢ wlasciwie.

Wzmocnij

Gdy ludzie nie chcg wzig¢ na siebie odpowiedzialno$ci, wowczas moze zajéé
potrzeba, by w jaki$ sposob upomnie¢ ich formalnie, oficjalnie, zanim sie
przejdzie do dalszych, bardziej radykalnych dziatan. By¢ moze w Twojej

organizacji obowiazujg jakies przepisy czy procedury w tym zakresie.

Pomysl jeszcze raz

Moze sie zdarzy¢, ze odkryjesz, ze dany pracownik po prostu niezbyt sie
nadaje do okreslonego zadania, projektu czy dzialu. Warto wtedy przyjrze¢

sie blizej jego mocnym stronom, zainteresowaniom i celom i poszuka¢ dla
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niego w organizacji lepiej dopasowanego zakresu obowigzkéw. Niespra-
wiedliwe jest wobec pracownikéw i organizacji podtrzymywanie sytuacii,
w ktorej ktos odnosi wrazenie, ze nie ma zadnych szans na jakikolwiek
sukces. Ostatnig deska ratunku — po probach coachingu w kierunku poza-
danych wynikéw — jest usuniecie tego pracownika z danego obszaru odpo-
wiedzialnoéci i jego przeniesienie, przypisanie mu innych obowigzkéw lub

zwolnienie go z organizacji.

Przyktad zastosowania szablonu zarzadzania
odstepstwami od oczekiwanych wynikoéw

— Dxzigki, ze przyszedles, Carl. — Warren Cantel powitat mezczyzng wcho-
dxgcego do jego biura. — Usigds, zapraszam.

Warren dobrze sie przygotowal do spotkania, podczas ktérego miat zx Carlem
omdwic problemy, jakie ten napotyka w zakresie uzyskiwania oczekiwanych
wynikéw. Najpierw zajgt si¢ nawigzaniem kontaktu.

— I jak tam twoja zona, podoba jej si¢ nowe auto? Zaraz, cxy to byla
honda?

— Tak, bardzo jej sie podoba. Ciggle pytam, czy moge si¢ przejechad, ale
zona zawsze akurat wedy, kiedy chce pozyczyé auto, musi gdzies nim jechac! —
Canrl si¢ smieje, a Warren kiwa glowq ze zrozumieniem.

— Tomoze powiedz jej, ze zawieziesz dzieci na pitke. Moze weedy pozwoli
ci usigs¢ za kotkiem?

— Dobry pomyst! — Napigete ramiona Carla zaczynajq sie rozlugniad, czas
przejsé do rzeczy.

— A wiec dus chciatbym z tobg poroxmawiaé o opisach stanowisk.
Co z nimi? — Warren zawiesza glos, by Carl mdgl wyjasni¢ sytuacje.

— Taaa. A wiec chodzi o to, ze adanie jest znacznie trudniejsze, niz nam
sig wydawalo. Czes¢ opiséw nie byla uaktualniana od lat osiemdziesigtych, dla-

tego nie sq napisane jezykiem inkluzywnym. Skutkiem tego musze duzo rzeczy
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sprawdzac w réznych grédlach, zeby mie¢ pewnosé, ze postuguje sie wiasci-
wymi terminami.

Poniewaz Carl nawet nie prébowat sie broni¢, tylko odnidst sie bezposred-
nio do problemu, Warren uznal, ze dotarli do sedna.

— Tak, to zrozumiate. Mamy jednak napiety grafik. Jak moge ci pomdc
sfinalizowad zadanie w tym tygodniu? Czego ode mnie potrzebujesz, zeby tak sie
moglo stac? — Warrenowi bardzo zalezato na tym, by pomdc Carlowi wrdci¢
do normy w zakresie wynikéw.

— Jest mi g tym naprawde gle, Warren. Sam nie wiem. Moze bysmy wzieli
Leah do pomocy? Jest biegla w tych kwestiach.

Warren przyjat 2 ulgg, ze Carl nie czuje sig dobrze z niedotrzymywaniem
terminéw. Teraz wiec chcial go uspokoic i upewnid, ze jego miejsce w firmie
bozostaje niezagrozone.

— Doceniam to, Carl. Wkltadasz w to zadanie mndstwo dodatkowego czasu,
o czym nie mialem pojecia. Nie powinno by¢ problemu z pozyskaniem Leah do
pomocy. A wiec robimy tak: prosimy Leah, zeby ci pomogla przebrngc przez
opisy stanowisk i upewnic sig, ze sq napisane odpowiednim, inkluzywnym jezy-
kiem. Wszystko po to, aby trafity one do mnie w poniedziatek. Czy taki scena-
riusy brami dla ciebie dobrze? — Warren byl zadowolony z tego, ze wystarczylo
tylko podsumowujgce powtdrzenie i nie trzeba bylo rzucad na szale dalszej obec-
nosci Carla w zespole.

— Tak, Warren. — Carl usmiechngl sie z widoczng i szczerq ulgg. —
Brymi swietnie, dzickuje!

W tym rozdziale powiedzieliémy o narzedziach, ktérymi moze sie postu-
giwaé poczatkujacy lider, by wspieraé swoich pracownikéw i prowadzié¢ ich

na wyzsze poziomy wydajnosci.
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Kluczowe zagadnienia

o Wyrdzniamy dwa modele my§lenia: tak zwang faze zielonego
$wiatla i faze czerwonego $wiatla.

o Y fazie zielonego $wiatta wchodzimy w niczym nieograniczony
kreatywny tryb myslenia. Nie ma wtedy miejsca na ocenianie
czegokolwiek, jest za to miejsce na gromadzenie wszelkich
pomystow.

o Faza czerwonego $wiatla to czas ewaluacji pomystow na podstawie
ich warto$ci merytoryczne;.

o Liderzy moga delegowaé prace z wielu réznych powodow:

— by przesunaé¢ czeé¢ wlasnych obowiazkéw na innych
pracownikéw i w ten sposdb uwolnié zasoby do wykonywania
innych zadan;

— by stwarza¢ okazje do zadbania o rozw6j swoich podwladnych;

— by skorzysta¢ ze specjalistycznych umiejetnosci
lub z wyraznych preferencji cztonkéw zespotu;

— by umozliwi¢ dystrybucje obciazenia pracg, a dzigki temu
przyspieszy¢ proces osiggania rezultatow.

o Oto poszczegodlne etapy procesu delegowania pracy:

Zidentyfikuj potrzebe.

Wybierz osobe.

Zaplanuj sposéb delegowania pracy.
— Przeprowad? spotkanie, by zleci¢ zadanie.

— Zle¢ stworzenie planu dziatania.

Przejrzyj plan.

— Zezwdl na realizacje planu.

Sprawdzaj efekty.
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o Innerview jest sprawdzong metoda pogtebiania tacznosci
z ludZmi poprzez naturalng rozmowe skoncentrowang
na podobienistwach miedzy jej uczestnikami.

o Oto sze$¢ pozioméw konstruktywnej informacji zwrotne;:

- poziom §rodowiska,
— poziom zachowania,
— poziom umiej¢tnodci,

poziom przekonan,

poziom tozsamosci,
— poziom wizji.
o W tym rozdziale znajduje sie graficzne przedstawienie szablonu,

ktory pomaga zarzadzaé odstepstwami od oczekiwanych wynikow.
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W pierwszej cze$ci rozwazan nad modelem przywodzewa wedtug Dale’a
Carnegiego przygladalismy sie cechom osobistym, ktére pozwalajg nam
jako liderom modelowaé zachowania, jakie chcemy widzie¢ u swoich ludzi.
Byly to samo$wiadomosé¢, wiarygodnos¢, koncentracja na innych i strate-
giczne dziatanie.

W drugiej czesci omoéwilismy drugg sktadowg bycia wzorem do nasla-
dowania, czyli stosowanie zasad relacji miedzyludzkich i uzycie odpo-
wiednich narzedzi i proceséw w przewodzeniu zaréwno jednostkom, jak
i grupom.

W ramach trzeciej czesci naszych rozwazan nad modelem przywoddztwa
wedtug Dale’a Carnegiego zobaczymy, jak wszystko, o czym byta dotad
mowa, prowadzi do pozadanych efektéw — aby$my po ztozeniu razem tych
trzech czesci skutecznie osiggali najwazniejsze cele zarowno indywidualne,

jak i calej organizaciji.
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Gdy wszystko idzie jak z platka, tatwo by¢ empatycznym i wiarygodnym liderem.

O wiele trudniej jest, jesli sytuacja sie komplikuje, a wokél panuje chaos i atmosfera
niepewno$ci. Tymczasem podstawowe zadania lidera pozostaja takie same: musi sie
koncentrowaé na angazowaniu osob i zespoléw, na znajdowaniu rownowagi miedzy
celami, na wyznaczaniu i komunikowaniu kierunkéw dziatania w taki sposéb, by
inspirowaé i przekonywa¢ innych ludzi, wreszcie — na wykorzystywaniu catego
potencjatu dostepnych Zrédel. Co wiec przesadza o jako$ci przywddztwa?

Odpowiedzi na to pytanie udzielil Dale Carnegie dziesiatki lat temu. W tej ksiazce,
pelnej praktycznych rad i przykladow zaczerpnietych z Zycia najznakomitszych
lideréw, znajdziesz wszystko, czego potrzebujesz, aby staé sie efektywnym,
inspirujacym liderem. Nauczysz sie postugiwaé narzedziami i technikami, ktoére
nieraz udowodnily swoja przydatno§é w obliczu prawdziwych wyzwan. Dowiesz sie,
jak zmienié swoje postepowanie i nastawienie, aby staé sie pozytywnym i pewnym
siebie liderem dzieki Twoim indywidualnym predyspozycjom. Przekonasz sie, ze

w przywodztwie chodzi o wspieranie ludzi, gdyz to oni sa najwazniejsi. Tylko w ten
sposéb mozna zbudowaé lojalny, zaangazowany, wydajny zesp6l, ktory jest szczerze
przekonany do tego, co robi.

Zostan wybitnym liderem, ktéry:
« bierze odpowiedzialno$é za przyszlosé
» buduje kulture zaufania
« stawia na wspolprace
» skutecznie sie¢ komunikuje
« jest wiarygodny

DALE CARNEGIE (1888 - 1955) byl pionierem w dziedzinie umiejetnosci
interpersonalnych. Urodzil sie w biednej farmerskiej rodzinie. Stal sie stawny
po opublikowaniu w 1936 roku kultowej dzi§ pozycji Jak zdobyé przyjaciél

i zjednaé sobie ludzi. Jest uwazany za jednego z najwazniejszych tworcow
ksiazek, ktore wspieraja czytelnikow w rozwoju osobistym i §wiadomym
budowaniu kariery.

Cokolwiek robisz, pielegnuj w sobie ducha odpowiedzialnosci i niezaleznosci!

Dale Carnegie
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