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Gry, narzedzia i praktyki, ktore zmotywujqg kazdy zespot

Zadowolone zespoly sg bardziej produktywne,
a dla menedzerdéw praca tez powinna byé przyjemnoscig
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66 Ksigzka Jurgena jest praktyczna i zabawna,
ale przede wszystkim wywrotowa. Jesli zechcesz sie
w hig zagtebic, odkryjesz, ze przedstawione w niej
narzedzia zmieniq wszystko w Twojej organizacji??
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Idealizm wzrasta

wprost proporcjonalnie

do dystansu od
problemu.
— John Galsworthy,

pisarz angielski
(1867 - 1933)

Kup ksigzke

Coraz wieksze rzesze pra-
cownikOow cieszg sie wol-
noscig w wyborze godzin

1 miejsca pracy, terminu

i dtugosci urlopu, a niekto-
rzy majg zupeing swobode
w Srodowisku opartym na
zaufaniu. To oznacza, ze
osobiste spotkania miedzy
wspotpracownikami zda-
rzajg sie rzadziej i musimy
nauczyc¢ sie udzielania kon-
struktywnych informacji
zwrotnych szybko, tatwo
i... w formie pisemnej.
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Kiedy po raz pierwszy zostatem menedzerem w matej firmie, zastana-
wiatem sie nad wieloma rzeczami poza wysokoscig mojego miesiecznego
wynagrodzenia. Zastanawiatem sie nad wielkos$ciag mojej rocznej premii,
wielkoscig mojego gabinetu oraz liczba dni urlopowych, ktére powinien
wynegocjowac z wiascicielami firmy. Jeden z nich powiedziat mi: ,Dla-
czego miatbym sie przejmowac tym, jak dtugo nie bedzie Cie w biurze?
Mnie interesuje tylko zysk na koniec roku”. Pamietam ekscytacje wol-

noscia, zaufaniem i odpowiedzialnoscia, jakie otrzymatem. Po studiach,
na ktérych chodzito o uzyskiwanie wynikéw bez wzgledu na to, czy
pojawiatem sie na zajeciach, byto to pierwsze srodowisko pracy oparte
wytqcznie na zaufaniu.

Kup ksigzke

2010 Martin Nikolaj Christensen, Creative Commons 2.0
http:/www.flickr.com/photos/martin_nikolaj/4809587520

Zestaw to z tym, czego doswiadczytem kilka lat pdzniej w innej firmie,
w ktérej trzeba byto odbija¢ karte. Wszyscy pracownicy musieli to robic¢
na poczatku i na koniec dnia. Dowdd na to, Ze ten czas byt monitorowa-
ny i rozliczany, pojawit sie, kiedy kontroler finansowy upomniat mnie, ze
poprzedniego dnia pracowatem tylko 7 godzin i 25 minut. Najwidoczniej
nie miato znaczenia, ze w inne dni zostawatem na co najmniej 9 godzin.
To jasny przyktad $rodowiska pracy, w ktérym liczy sie czas spedzany
w biurze czy sama w nim obecnos$¢.

Nie zdziwi Cie, gdy powiem, ze bardziej odpowiadato mi to pierwsze
podejscie.

Pole¢ ksigzke


https://onepress.pl/rf/zarzsv
https://onepress.pl/rt/zarzsv

126

Elastyczny czas pracy

Tamtego dnia bytem w pracy tylko 7 godzin i 25 minut, poniewaz mia- Dzielenie $wiata na dwie grupy ludzi (tych, ktérzy pracuja w ,normal-
tem umdwiong wizyte u dentysty, ktérego godziny pracy byty tak samo  nych” godzinach, i pozostatych) jest z oczywistych wzgledéw nierealne.
ograniczone jak $wiatopoglad wspomnia- Dlatego wiele organizacji wprowadzito elastyczny
nego kontrolera finansowego. Jednak czas pracy. . Takie zasady czesto okreslajg
w poréwnaniu z innymi pracownikami podstawowe godziny, podczas ktérych
doswiadczytem tylko niewielkiej wszyscy powinni by¢ obecni w biurze,
przykrosci. a pozostawiaja dowolno$¢ co do
pozostatego czasu pracy. Zgodnie
z ta polityka pracownicy moga ta-
two nadrobi¢ swoje 7 godzin i 25
minut pracy jednego dnia, praetiae
pojawiajqc sie w biurze na 8 godzin
i 35 minut nastepnego dnia (co cze-
sto nazywa sie nadrabianiem).

Wielu pracownikéw musi taczyé
ze soba wyzwania zwigzane
z odwozeniem i odbieraniem
dzieci ze szkét czy przedszkoli,
opieka nad starszymi rodzicami,
odwiedzaniem w szpitalu chore-
go krewnego, uczeszczaniem na
zajecia jogi, uczeniem sie jezyka
obcego, omijaniem korkéw albo
tkwieniem w nich, treningami na
sitowni, wyprowadzaniem psa,
oddawaniem krwi czy praca cha-
rytatywna®. Sktania to do reflek-
sji, ze jesli chcemy, aby potowa
Swiata pracowata od 9 do 17,
to czy druga potowa $wiata nie
powinna pracowac¢ od 17 do 9
rano?

Byt to pierwszy krok do Srodowiska
pracy opartego na zaufaniu, co cze-
sto stanowito réwniez pierwszy
krok do oceny wynikéw opartej
na wysitku i rezultatach, a nie na
czasie.

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke
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Praca zdalna

Na szczescie ,uelastycznienie” srodowisk pracy na tym sie nie skonczy-
to. W wielu organizacjach pracownicy moga wykonywaé czes¢ pracy
w domu, w rozproszonych biurach cowrkingowych, podczas podrézy
zagranicznych, w domu dziennej opieki czy tez w lokalnym Starbucksie.
Polityka pracy zdalnej E pozwala ludziom pracowac tam, gdzie ma to
dla nich najwiekszy sens, bioragc pod uwage ich zyciowa sytuacje i cha-
rakter pracy. Liczne raporty méwia o podwyzszeniu morale, wiekszym
skupieniu, wyzszej produktywnosci, mniejszej rotacji oraz nizszym wy-
datkom w firmach elastycznie podchodzacych do miejsca wykonywania
pracy?°. Takie organizacje zwykle przyciagaja tez bardziej do$wiadczo-
nych, wysoko wykfalifikowanych pracownikéw, ktérzy wolg pracowac
tam, gdzie chca.

Nie dziwi jednak, ze pozwalanie ludziom
na wykonywanie pracy gdziekolwiek sta-
wia przed nami cate mndstwo zupetnie
nowych wyzwan. A co z prywatnoscia,
bezpieczenstwem i poufnoscig? Co ze
sprzetem, ubezpieczeniem i wydatkami
na podréze stuzbowe*? Wiekszos$é
organizacji czuje potrzebe opraco-
wywania zasad pracy zdalnej jasno
okreslajacych prawa i obowiazki
pracownikéw, kiedy pracuja
poza biurem.

Kup ksigzke

Pozostaja tez inne kwestie. Kiedy ludzie pracujg w samotnosci, zwieksza
sie ryzyko utraty zaufania, wspdtpracy i wiezi spotecznych®?. Innymi
stowy, powstaje ryzyko utraty zdrowej kultury w organizacji’. Nieprzy-
padkowo nawet te najmodniejsze i najfajniejsze firmy z Doliny Krzemo-
wej wydaja spore sumy na darmowe jedzenie, gry, masaze i sprzet do
éwiczen, zeby utrzymac wszystkich razem w tym samym biurze.

Mimo wszystko mozliwo$¢ wykonywania uzytecznej pracy z dala od
biura wydaje sie drugim krokiem do budowania $rodowiska opartego na
zaufaniu. Jest to tez drugi krok do systemu informacji zwrotnych skupio-
nych na tym, jak ludzie pracuja, a nie na tym, gdzie pracuja.

Pole¢ ksigzke
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Nieograniczone wakacje

Mozna péjsc jeszcze o krok dalej w uelastycznianiu miejsc pracy. Odkad
ludzie zaczeli pracowac z dala od biura, granica miedzy czasem pracy
a czasem wolnym zaczeta sie zacieraé. Kiedy pracownik rezerwuje so-
bie urlop z biura, czy powinno sie to traktowac jako pierwsza godzine
tegoz urlopu? A kiedy ta sama osoba wdzwania sie na wazne spotkanie
z wakacyjnego kurortu, czy to sie liczy jak dwie godziny odjete z urlopu®?
A co z pisaniem raportu podczas opieki nad dzie¢mi sgsiadow? A co, jesli
wyprowadzasz psa po lunchu, jednoczesnie omawiajac projekt z kolega
z zespotu?

Madre organizacje wolg nie wskazywac szczegdtowo, co jest dozwolone,
a co nie w okreslonych porach dnia, o ile tylko ludzie wykonuja swoja
prace i biorg dostateczng ilo$¢ czasu wolnego. Mndstwo badan dowio-
dto, ze czas spedzony poza praca i regularny odpoczynek poprawia efek-
tywno$c¢ i obniza poziom stresu, co z kolei podwyzsza jakos$¢ efektéw
wykonywanej pracy’.

Czas spedzony poza pracag
i regularny odpoczynek
poprawiaja efektywnosc.
Z tego powodu firmy takie jak The Motley Fool, Netflix, HubSpot,
Evernote i Zynga przestaty okreslac, ile godzin dziennie ludzie powinni

pracowac oraz ile dni urlopu rocznie moga wzia¢'°. Korzysci z takiej nie-
ograniczonej liczby dni urlopowych =— sa podobne do tych, o ktérych

Kup ksigzke

wspomniatem wczesniej: lepsze morale, wieksza produktywnos$é, mniej-
sza rotacja i wyzszy poziom zaangazowania®’. | nie ma tez dtugich dys-
kusji o $wietach narodowych, potéwkach, dodatkowych dniach wolnych
i innych nonsensach.

Co zaskakuje, przy nielimito-
wanej liczbie dni urlopu i bez
zadnych wskazowek doty- W ———
czacych tego, ile dni wakacji
w roku jest rozsadna opcja,
wydaje sie, ze niektorzy |e==— —
ludzie biorg mniej wolnego,
niz powinni. Powody, jakie
najczesciej wymieniaja, to
nieche¢ do bycia postrzega-
nym jako ,obibok”, brak doswiadczenia czy odwagi, by powiedzie¢ ,nie”
dodatkowej pracy, a takze niemoznos$¢ wybrania (co czesto okredla sie
mianem ,nadmiernego wyboru”)!2,'3, Bioragc pod uwage te niepozadane
skutki uboczne polityki niegraniczonego urlopu, niektére firmy ktada
duzy nacisk na minimalng ilo$¢ urlopu przypadajaca na pracownika, ale
nie wyznaczaja maksymalnej'*. (Te opcje w wielu krajach regulujg tez
przepisy).

Przy zatozeniu, ze potrafimy odpowiednio odnies¢ sie do skutkéw ubocz-
nych, odpowiedzialno$¢ za wtasny czas wolny brzmi dla mnie jak trzeci
krok do $rodowiska pracy opartego na zaufaniu. Jednoczesnie to trzeci
krok do feedbacku dotyczacego efektywnosci, ktéry musi opierac sie na
ocenie rzeczywistych wynikéw, a nie obecnosci w pracy.

Pole¢ ksigzke
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Budowanie zaufania

,Zaufaj, ze ludzie wykonaja prace”.
Serio? Wierzysz w Srodowisko pracy oparte jedynie na wynikach?

Niewiele tematow obrosto tyloma mitami, co zaufanie. Wszyscy o tym
moéwia, ale kiedy prosze o wyjasnienie, nikt nie potrafi prawidtowo go
zdefiniowad. Wszyscy twierdzg, ze pracownikom nalezy sie zaufanie, ale
niewielu bytoby sktonnych zaufaé wspétpracownikowi w kwestii ope-
racji na otwartym sercu, budowie rakiety czy wygranej na igrzyskach
olimpijskich.

Zaufanie to ztozona kwestia. Model zaufania, do ktérego mam najwiek-
sze zaufanie, wymienia 10 czynnikdw przyczyniajacych sie do istnienia
(badz braku) zaufania?®.

Budowanie zaufania wymaga znacznie wiecej niz ,wiara w to, ze kazdy
wykona swojg prace”. Nie kazdy wie, jak wykona¢ okreslone zadanie
(umiejetnosci). To sprawia, ze ludzie odczuwajg dyskomfort w zwigzku
Z nieograniczong swoboda wtasng i innych (tolerancja ryzyka), co przy-
czynia sie do ich braku zaufania, a to z kolei sktania autorytarnych mene-
dzeréw do ,podejmowania dziatan” i wzywania wszystkich z powrotem
do biura (wtadza), co dodatkowo niszczy zaufanie, a to z kolei sprawia, ze
ludzie nie wywiazuja sie ze zobowigzan (uczciwosc), przez co wyparowu-
je resztka zaufania, jakie ludziom pozostato. A to tylko jeden z mozliwych
scenariuszy wynikajacych ze swobodnego podejsécia do srodowiska pra-
cy opartego na wynikach.

Kup ksigzke

. Tolerancja ryzyka

Jedni sg sktonni podejmowac ryzyko, inni sg ostrozni.

- Dostosowanie
Jedni sg optymistami, inni za$ pesymistami.

« Witadza

Jedni maja wtadze, inni s3 ucisnieni.

. Bezpieczenstwo
Czasem stawka jest wysoka, czasem niska.

« Podobienstwa

Jedni sg do siebie podobni, inni nie.

. Interesy

Czasem interesy s3 zbiezne, czasem nie.

. Zyczliwa troska

Jedni sg dla nas mili, inni... nie tak bardzo.

. Umiejetnosci

Jedni wiedzg, co robig, inni... nie za bardzo.

. Uczciwosé
Jedni wywiazuja sie ze zobowigzan, inni... zapominajg o tym.

- Komunikacja
Jedni potrafig dobrze sie komunikowaé, inni... hmm.

Pole¢ ksigzke
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Nie ma lepszego sposobu na budowanie zaufania mie-

dzy zespotami i pokonanie wstepnej nieufnosci, niz

ustanowienie historii wywigzywania sie ze zobowigzan.

— Robert Hurley, The Decision to Trust®

Przy alternatywnym podejsciu spirala zaufania moze i$¢ w goére. Po-
zwalajac tym, ktorzy regularnie wywiqzujq sie ze zobowigzan (uczciwosg),
pracowac z domu, budujesz zaufanie do pracy zdalnej. To ogranicza che¢
menedzera do ,podejmowania dziatan” (wtadza), co tworzy wzajemne
zaufanie co do tego, ze ludzie potrafig sie sami zorganizowac, co pozwala
im lepiej wspdtpracowad (komunikacja), co tworzy jeszcze wiecej zaufa-
nia i pomaga nawet tym najbardziej niechetnym do podejmowania ryzy-
ka (tolerancja ryzyka) dostrzec korzysci ze srodowiska pracy opartego na
wynikach. Spirala sie nakreca, dopdki pracownicy zyskujg niespotykana
dotychczas swobode i moga wykonywacé prace w taki sposéb, jaki dotad
nie wydawat im sie mozliwy (umiejetnosci).

Organizacje ludzkie to ztozone systemy. Mozemy sobie wyobrazi¢ wiele
scenariuszy budowania zaufania przy uwzglednieniu dziesieciu czynni-
kéw, ktére na nie wptywaja. Jednak zdaniem wielu autoréw budowanie
zaufania poprzez skupianie sie na zobowigzaniu (uczciwos$é) to dobre
posuniecie.

Budowanie wizerunku opartego na niezawodnosci i zaufaniu moze
wymagac wiele czasu i wysitku. Zaufanie jest jak pienigdze. Mozna po-
Swiecic¢ cate lata na ich zarobienie, a straci¢ w kilka minut. Autorytarni
menedzerowie, ktorzy komunikujg (Swiadomie badz nie), ze nikomu nie
mozna ufaé na tyle, by zarzadzat swoim kalendarzem, wybierat swoje
miejsce do pracy czy dni urlopu, nie wzbudzaja zaufania. Jedynie jeszcze
bardziej przyczyniaja sie do tworzenia klimatu nieufnosci, ktéry juz istnie-
je w kulturze organizacyjnej!é. Mozna sie zastanawiac nad dtugofalowym
wptywem takiego przekazu na efektywnos$¢ i utrzymanie pracownikéw
w firmie, ale wielu ekspertow juz to wie.

Kup ksigzke

Z drugiej strony zgadzam sie, ze ufanie wszystkim bez stawiania warun-
kéw czy jakiejkolwiek kontroli czesto przynosi podobne efekty. Powinno
sie natomiast zaczyna¢ od zatozenia, ze na zaufanie (moze nie ze wzgle-
du na zainteresowania, podobienstwo czy zyczliwos¢, ale ze wzgledu na
Twoje umiejetnosci, uczciwos¢ i komunikacje) nalezy najpierw zapraco-
wac, zanim bedziesz mégt zyskac absolutng swobode w dziataniu. Kon-
centracja na wynikach nie tylko wystepuje jako skutek nieograniczonej
wolnosci, lecz takze jako jej przyczynal’. Wydaje sie, ze $Srodowiska pracy
oparte na wynikach to przywilej, na ktoéry trzeba sobie zastuzyc'®.

Zamiast skupia¢ sie na wynikach, moim zdaniem pracownicy kreatyw-
ni powinni w pierwszej kolejnosci skupia¢ sie na zaufaniu. Powinni sie
nauczyc¢, ze zaufanie buduje sie poprzez wywiazywanie sie ze zobowig-
zan, dobra i czestg komunikacje, wspdlne zainteresowania, okazywanie
zyczliwej troski itd. Kiedy najpierw zbuduje sie zaufanie, znacznie tatwiej
potem jest omawiac i ocenia¢ wyniki. Oczekiwanie, ze zaufanie stworzy
sie samo, kiedy tylko ocenia sie wyniki, jest naiwne i krotkowzroczne.
Dlatego wole moéwi¢ o srodowisku opartym na zaufaniu. Kiedy najpierw
pojawia sie zaufanie, pdzniej pojawia sie wyniki. Stwoérz srodowisko
pracy oparte na zaufaniu przed budowaniem srodowiska opartego na
wynikach. Zaufaj mi.

Budowanie srodowiska pracy, w ktérym ufamy ludziom co do tego, ze
wykonaja swoja prace, takze sugeruje tworzenie srodowiska, w ktérym
mozemy udziela¢ informacji zwrotnych na temat pracy. Zauwazylismy, ze
kroki w kierunku dawania pracownikom wiekszej swobody poprzez brak
skupiania sie na miejscu wykonywania pracy zwiekszyto takze potrzebe
oceny tego, jak pracuja. Kiedy praca to cos, co ludzie robig, a nie miejsce,
gdzie chodza, feedback powinien takze dotyczy¢ tego, co robia, a nie
tego, gdzie sie znajduja.

Pole¢ ksigzke
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Kiedy najpierw jest

zaufanie, pézniej sg wyniki.

© 2011 Marilyn Peddle, Creative Commons 2.0
https:/www.flickr.com/photos/marilynjane/5877663279


https://onepress.pl/rf/zarzsv
https://onepress.pl/rt/zarzsv

132

Oceny okresowe

Gdy tylko menedzerowie pomysla o mozliwosci przejscia od srodowiska
pracy opartego na kontroli czasu i obecnosci do sSrodowiska opartego na
wynikach i zaufaniu, pierwszym pytaniem, jakie pojawia im sie w gtowie,
zwykle jest: ,A jak bedziemy oceniaé¢ wyniki?”. Przeciez to naturalne, ze
pojawiaja sie watpliwosci w rodzaju: ,Skoro nie mamy mierzy¢ wktadu
(ilosci czasu, jaki dana osoba spedza w biurze), musimy mierzy¢ rezultat
(rzeczywiste, wypracowane przez nig efekty), w przeciwnym razie nie
bedziemy wiedzieli, dlaczego wyptacamy tej osobie wynagrodzenie”.
A wtedy tworza kolejne zasady.

W regulaminach widzimy arbitralne uzgodnienia i roz-
budowane zasady postepowania (aby tatwo byto Cie
zwolni¢, kiedy cos zawalisz), rozwlekte instrukcje (to my

sprawujemy kontrole, a Ty nie jeste$ odpowiedzialnym
dorostym), a takze systemy do rejestracji czasu pracy,
dokumenty potwierdzajace zgode na wyjscie (nie ufa-
my Ci), nagrody za frekwencje i dodatki motywacyjne
(naprawde nie lubisz pracowac), programy sugestii
pracowniczych (,Jesli bedziesz miat pomyst, wrzu¢ go
do pudetka”) i oczywiscie... Swieta krowa, Godzilla —
owszem, ocena okresowa.

— Tony Coens i Mary Jenkins, Abolishing
Performance Appraisals*°

Kup ksigzke

W tradycyjnym podejsciu wiekszos¢ firm stosuje proces oceny okreso-
wej jako gtéwny (a czasem jedyny) sposdb na ,ocene” pracy ludzi. Ocene
okresowa opisuje sie jako obowigzkowy proces, w ramach ktérego przez
pewien okreslony okres (czesto przez rok) wyniki pracy pracownika, jego
zachowania i/lub cechy sa oceniane i/lub opisywane przez inng osobe,
a odpowiednie dokumenty na ten temat sg przechowywane w organiza-
¢ji'?. Menedzerowie i specjalisci HR uwazaja, ze proces ten jest potrzeb-
ny do:

1. pomagania pracownikom w poprawie wynikéw;

. motywowania pracownikdw za pomoca coachingu i doradztwa;

3. poprawy komunikacji za pomoca wartosciowej informacji
zwrotnej;

ustalania uczciwego systemu wynagradzania;

5. uzyskiwania danych przydatnych do podejmowania decyzji
0 awansach czy spraw kadrowych;

6. zbierania dokumentacji na wypadek, gdyby trzeba byto kogo$
zwolnié.

Drugsa rzecza najbardziej znienawidzona

przez menedzerow zaraz po

zwalnianiu ludzi sg oceny okresowe.

Pole¢ ksigzke
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Niestety praktyka ta jest nieskuteczna. Oceny okresowe maja bardzo zta
stawe?. Cho¢ wiekszos$¢ firm je stosuje, rowniez znakomita wiekszos¢
ludzi uznaje je za zupetnie bezuzyteczne, a czasem wrecz szkodliwe?!.
Liczne badania potwierdzaja, ze oceny okresowe zwykle niszcza moty-
wacje wewnetrzng i wspoétprace zespotowa??. Ten zazwyczaj stresujacy
doroczny rytuat niemal zawsze konczy sie porazka, poniewaz: pracownik
i menedzer maja przeciwstawne punkty widzenia; ptaca czesto nie ma
nic wspdélnego z wynikami; zaden menedzer nie jest obiektywny; karty
oceny sa zbyt ogodlnikowe; oceny wywotuja nieufnos¢; indywidual-
ne oceny niszcza ducha zespotu?®,?42>. Wielu menedzeréw wydaje sie
przynajmniej w jakims$ stopniu rozumieé, ze co$ jest nie tak, poniewaz
najbardziej znienawidzong przez nich rzecza zaraz po zwalnianiu ludzi sa
witasnie oceny okresowe?.

Nikt nie byt w stanie dowiesc, ze oceny okresowe pomoga organizacjom
dtugofalowo poprawia¢ wyniki. Wiekszo$s¢ menedzeréow i specjalistow
HR po prostu traktuje je jako co$ oczywistego bez zastanawiania sie nad
wieloma zatozeniami, jakie sie za nimi kryja?’. Gdyby oceny okresowe
zostaty poddane ocenie okresowej, z miejsca posztyby do zwolnienia za
absolutny brak konkretnych wynikéw. Najgorsze w tym wszystkim jest
to, ze wzmacniaja hierarchicznos$¢ wspotczesnych organizacji, zamiast ja
eliminowac.

Kup ksigzke

Oceny okresowe staty sie czym$ wiecej niz tylko na-
rzedziem zarzadzania. Staty sie kulturowym, niemal

antropologicznym symbolem rodzicielskiej relacji mie-
dzy szefem a podwtadnym, charakterystycznym dla
patriarchalnych organizaciji.

— Tom Coens i Mary Jenkins,
Abolishing Performance Appraisals*!

Na szczescie Swiat powoli sie budzi. Jedna po drugiej, zaréwno mate,
jak i duze firmy rezygnuja z ocen okresowych?. Gtéwnym powodem
jest nieskutecznosc tej praktyki w swietle tworzacej sie zglobalizowanej
gospodarki kreatywnej. Praca zdalna, pracownicy kontraktowi, metody
zwinne i szczupte, a takze wiele innych trendéw sprawia, ze coraz trud-
niej jest organizowac formalne oceny okresowe miedzy ,przetozonymi”
a ,podwtadnymi”. (Na dowdd: méj matzonek nie miat w ostatnim czasie
zadnych ocen okresowych, poniewaz nigdy nie ma go w biurze!). Lepiej
pozby¢ sie tego bezuzytecznego rytuatu i zastapi¢ oceny czyms, co ma
sens w XXI wieku.

A wiec co powinnismy robic¢?

Pole¢ ksigzke
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Moim zdaniem przede wszystkim musimy sie nauczy¢ udzielaé wspodt-
pracownikom pisemnych informacji zwrotnych i robi¢ to w sposéb fa-
twy, uczciwy i przyjazny. Chce podkresli¢ stowo ,przyjazny”, poniewaz
badania wskazuja, ze podejscie w rodzaju ,traktuj ich Zle i poganiaj do
pracy” podkopuje morale i motywacje w organizacjach, co niszczy ducha
wspotpracy, a takze efektywnosé pracownikéw??. Brzmi to jak oczywi-
stos¢, ale niestety wydaje sie, ze przypominanie tego menedzerom jest
konieczne. Jak méwia badania, kiedy informacje zwrotne s obiektywne,
zaangazowanie wzrasta®°,

Wraz z powiekszajaca sie rzesza oséb pracujacych zdalnie, a nie w sie-
dzibie firmy, musimy znalez¢ sposéb na udzielanie sobie wzajemnie regu-
larnego, uczciwego i przyjaznego feedbacku droga mailowa albo poprzez
inne narzedzia internetowe, zamiast czeka¢ na rozmowe twarza w twarz.
Nie mozemy czekac z oceng czyjegos nowego projektu, raportu, aplikacji
czy procesu kontroli jako$ci do nastepnego spotkania w biurze. (Mogtoby
to troche potrwad!). Przy uwzglednieniu faktu, ze pracownicy nie chca,
aby$my kontrolowali ich czas pracy, miejsce wykonywania pracy czy dni
wolne, pracownicy kreatywni majg prawo do przydatnych informacji
zwrotnych na temat rezultatéw swojej pracy i potrzebuja ich od razu.
Feedback musi by¢ elementem naszej codziennej pracy. Powinien by¢
czyms$ normalnyms?,

Pracownicy kreatywni majg prawo
do przydatnych informagji zwrotnych
na temat rezultatow swaojej pracy

i potrzebujg ich od razu.

Kup ksigzke

© 2013 Mike McCune, Creative Commons 2.0
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Krok 1:
Opisz swoja sytuacje

Celem informacji zwrotnej jest
pomoc ludziom w doskonaleniu
swojej pracy®’. Wazne, aby
mie¢ $wiadomo$é, ze Twoim
celem nie jest sprawianie,
aby poczuli sie pochwaleni.
Twoim celem jest przeka-
zanie uczciwego feedbac-
ku. Kiedy ludzie doceniaja
konstruktywne  informacje
zwrotne, zwieksza sie szansa
na to, ze zaczna na ich podstawie
dziataé®.

W pierwszym kroku warto zacza¢ udzielanie jakichkolwiek informacji
zwrotnych od opisania swojej sytuacji. 0 Krétko oméw swoje otocze-
nie, swoéj stan umystu, a takze swoje oczekiwania i zatozenia, bo wszyst-
ko to moze miec jakis wptyw na Twoja ocene®. Napisz na przyktad:
»Przegladam nowa strone z pokoju hotelowego w Szanghaju, jestem
troche zmeczony po dtugim dniu na konferencji, ale nie chce trzymacd
Cie w niepewnosci. Zaktadam, ze strona, ktéra ogladam, to wersja beta
i zostaty juz zaimplementowane na niej wszystkie funkcjonalnosci, ktére
omawialismy w ostatnim sprincie”. Inny przyktad: ,Pisze do Ciebie wcze-
$nie rano po filizance herbaty i garéci witamin, bo chyba ztapatem grype!
Mam przed sobg szkic rozdziatu 4 w formacie PDF i czytam to na table-
cie z systemem Android. Rozumiem, ze tekst wymaga jeszcze korekty
stylistycznej”.

Kup ksigzke

Kiedy zaczynasz od opisania swojej sytuacji, umozliwiasz ludziom po
drugiej stronie dostrzezenie podobienstw miedzy wami, co moze poma-
gac¢ w budowaniu zaufania. (,Grypa? Wspdtczuje. M6j maz tez jest teraz
chory”. \W Szanghaju? Super, bytem tam w zesztym roku!”). Pozwalasz im
takze doceni¢ Twoje starania o dobra komunikacje, a poza tym lepiej zro-
zumiec kontekst oceny. Zamiast przeczytaé ,Twoja wtyczka do Twittera
nie dziata na stronie gtéwne;j!”, przeczyta: ,Twoja wtyczka do Twittera na
stronie gtéwnej nie dziata z mojego pokoju hotelowego w Szanghaju!”.
To pozwoli mu dojs¢ do stusznego wniosku, ze Zrédtem problemu sa
zabezpieczenia. (Owszem, to prawdziwy przyktad z mojego zycia). A jesli
chcesz powiedzie¢, ze praca wyglada strasznie, moze to by¢ dla kogo$
fatwiejsze do przetkniecia, jesli bedzie wiedziat, ze zta jako$¢ postrzega
ktos, kto ma niestabilne potaczenie z internetem, starego smartfona, wy-
pit niedobra kawe, ma przy sobie tréjke wrzeszczacych dzieci i straszne-
go kaca. To pozwala pracownikowi kreatywnemu nadal wierzy¢, ze praca
wyglada naprawde dobrze w bezpiecznym $rodowisku tworcy danego
rozwiazania, ale dla kogo$ w mniej sprzyjajacych warunkach dostrzeze-
nie jej dobrych stron moze sprawiac trudnosc.

Pole¢ ksigzke
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Krok 2: Zréb liste swoich
obserwagcji

Celem drugiego kroku jest opisanie
tego, co zaobserwowates, za po-
mocg faktéw i doswiadczen,
tak jak gdybys$ patrzyt oczami
naukowca. . Nie wyrazaj
swojej pozytywnej ani nega-
tywnej opinii na temat cech,
wiedzy czy profesjonalizmu
tej osoby. Skup sie tylko na
tym, co rzeczywiscie widzisz
W pracy czy zachowaniu?®? %,
Upewnij sie, ze wszystko, do
czego sie odnosisz, jest faktem.
Powinno by¢ tak, jakby feedback
pochodzit z umystu naukowca, przez co

trudno go podwazy¢ czy zignorowac. Kiedy wymieniasz fakty zamiast
pozwala¢ sobie na emocjonalne wybuchy, pokazujesz swoj profesjona-
lizm, co sprzyja budowaniu zaufania.

Na przyktad feedback w rodzaju: ,wtyczka do Twittera nie dziata na stro-
nie gtéwnej” mozna tatwo zby¢ stowami: ,na moim komputerze dziata”.
Zamiast tego mozna wiec powiedzie¢: ,Pod nagtéwkiem Twittera na
stronie gtéwnej widze puste szare pole. Spodziewatem sie, ze zobacze
tam trzy czy cztery ostatnie tweety z naszego firmowego konta”. To, czy
jakas funkcjonalno$¢ ,dziata”, jest ciekawym tematem na debate filozo-
ficzng w hotelowym barze. Faktem jest to, ze patrzysz na puste, szare
pole. Nie mozna tego zakwestionowac, chyba Ze jeste$ znany ze swojego
stabego wzroku.

Kup ksigzke

Poprzez oddzielanie obserwacji i faktéw od ocen i osadéw mozesz unik-
na¢ nieprzydatnych uogodlnien. Komentarz w stylu: ,nic, co dostarczasz,
nigdy nie dziata, jak nalezy” Tobie moze wydawac sie prawda, ale istnieje
mniejsza szansa, ze bardziej zmotywuje kogos do poprawy niz komen-
tarz: ,Komunikat o btedzie szyfrowania (w zataczeniu) uniemozliwit mi
wejsécie do aplikacji. Przypominat ten, ktéry widziatem ostatnim razem
i jeszcze poprzednim”. Kiedy oddzielasz od siebie obserwacje i ocene,
zmniejszasz prawdopodobienstwo, ze cztowiek ustyszy ostra, niespra-
wiedliwg krytyke, a zwiekszasz szanse na to, Zze zechce sie poprawic.

Nie wpadaj w putapke wytykania tylko tego, co nie spetnia oczekiwan.
Musisz wskazac to, co Twoim zdaniem byto powyzej oczekiwan. Na przy-
ktad: ,Zaskoczyto mnie, ze adres e-mail zostat zweryfikowany w czasie
rzeczywistym” albo ,Zart w pierwszym akapicie tak mnie rozémieszyt, ze
oplutem kawg caty notatnik”. Zachecanie ludzi do wzmacniania swoich
mocnych stron nie jest tylko dla nowicjuszy: nawet eksperci czy osoby
osiggajace najlepsze wyniki doceniajg to, gdy kto$ od czasu do czasu je
pochwali®’ %8, Adresatom feedbacku tatwiej tez zmierzy¢ sie z problema-
mi czy trudnosciami, kiedy widza, ze kto$ szczerze docenia to, co zrobili
dobrze.

Efektem kroku drugiego powinna by¢ lista wszystkich rzeczy, ktére za-
uwazyte$ podczas sprawdzania pracy, zaréwno tych bedacych ponizej,
jak i powyzej oczekiwan, jak gdybys$ komentowat dtugo oczekiwane wy-
darzenie sportowe.

Pole¢ ksigzke
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Krok &:
Wyraz swoje emocje

Teraz, gdy juz masz swoja liste faktow i obserwaciji, czas na to, aby oce-
ni¢, jak na Ciebie zadziataty. Tak, mozesz dac sie ponies¢ emocjom! \l->

Wyrazajac emocje, jakie poczute$ podczas przegladania efektow czy-
jej$ pracy, tatwiej Ci bedzie zbudowac relacje z ta3 osoba, a moze takze
poméc w zapobieganiu badz rozwigzywaniu konfliktéw. Robisz to, by
wyrazic¢ petng zyczliwosci troske o dobre rezultaty, co rowniez przektada
sie posrednio na budowanie wzajemnego zaufania. Mozesz na przyktad
przyznac, ze poczutes lekkq irytacje, kiedy w okienku na stronie gtéwnej
nie pojawity sie zadne posty z Twittera, oraz rozbawienie po przeczytaniu
zartu w pierwszym akapicie. Automatyczna weryfikacja adresu e-mail Cie
ucieszyta ze wzgledu na poziom kompetencji Twojego wspotpracownika,
a zeztoscites sie, kiedy po raz trzeci pojawit Ci sie komunikat o btedzie
szyfrowania.

Nie snuj domystéw na temat tego, co inni moga widzie¢ czy czué, oce-
niajac efekty Twojej pracy. Zdanie: ,Zaden uzytkownik nigdy nie zrozu-
mie znaczenia ikony na tym przycisku” nie jest dobrze sformutowanym
feedbackiem, poniewaz wyraza frustracje. To nie fakt wzmocniony
odczuciem. Znacznie lepszy komentarz brzmiatby: ,Zobaczytem ikone
prysznica na $cianie, ale troche to trwato, zanim zorientowatem sie, ze
to wtacznik Swiatta w tazience. Zastanawiatem sie, czy inni uzytkowni-
cy wpadng na to szybciej niz ja". (Owszem, wypowiedzZ petna szacunku
czesto wymaga uzycia kilku stéw wiecej, niz kiedy odpowiada sie jak pa-
lant). Wyrazone tutaj zostato niezrozumienie (fakt), a takze dezorientacja
(odczucie). Mozna godzinami prowadzi¢ spory o tym, co inni ludzie moga
rozumiec, a czego nie, ale nikt nie moze podwazy¢ Twoich wtasnych ob-
serwacji czy odczuc*.

Kup ksigzke

Jesli chcesz, mozesz podkresli¢
oddzielenie faktow od uczué
poprzez dodawanie emotikonek
do obserwacji, jakie zawarte$ w po-
przednim kroku.

Obserwacja Odczucie
,Pod nagtowkiem Twittera na stronie gtéwnej widze puste szare -/

pole. Spodziewatem sie, ze zobacze tam trzy lub cztery posty
z naszego firmowego profilu”.

,Komunikat o btedzie szyfrowania (w zataczeniu) uniemozliwit mi >:-(
wejscie do aplikacji. Przypominat ten, ktéry widziatem ostatnim
razem i jeszcze poprzednim”.

,Zart w pierwszym akapicie tak mnie rozémieszyt, ze oplutem :-D
kawa caty notatnik”.

»Zaskoczyto mnie, ze adres e-mail zostat zweryfikowany w czasie =)
rzeczywistym”.

,Zobaczytem ikonke prysznica na $cianie, ale troche to trwato, (+_+)
zanim zorientowatem sie, ze to wtacznik $wiatta w tazience. Za-
stanawiam sie, czy inni uzytkownicy wpadna na to szybciej niz ja”.

Otwarte uzycie stow takich jak ,poirytowany”, ,zty", ,rozbawiony”, ,zado-
wolony” czy ,zdezorientowany” prawdopodobnie sprawi, ze Twoj raport
bedzie tatwiejszy do zrozumienia, ale mysle, Ze jest warto$¢ w odrobinie
zabawy. Osobiscie doceniam, kiedy ludzie na powaznie biorg to, zeby nie
bra¢ pracy zbyt powaznie. {8-)

Pole¢ ksigzke
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Krok 4: Kategoryzuj
na podstawie wartosci

Moim zdaniem mylace jest méwienie o ,pozytywnym feedbacku” (kom-
plementach) i o ,negatywnym feedbacku” (krytyce). Jak zauwazytes,
Twoje odczucia mozna by opisac jako pozytywne lub negatywne, a war-
tos¢ tego, co zaobserwowates, jest dodatnia lub ujemna. Jednak Twoje
emocje zwigzane z odkryciem ujemnej wartosci moga by¢ pozytywne lub
odwrotnie. Dlatego Twéj feedback jako cato$¢ nie powinien by¢ okre-
slany jako pozytywny czy negatywny®. To jedynie lista obiektywnych
obserwacji, pozytywnych/negatywnych emocji oraz dodatniej/ujemnej
wartosci. Konncowy rezultat méwi o tym, ze Twoje interesy sa zbiezne
z interesami odbiorcy, a to buduje wieksze zaufanie.

W czwartym kroku przydatne moze sie
okazac kategoryzowanie obserwacji
pod katem wartosci, jaka do-
strzegtes w efektach pracy. (@€
Zwykle rzeczy, ktére wywotu-
ja w nas pozytywne emocje,
maja dla nas dodatniag war-
tos¢, a obserwacje wywotu-
jace negatywne emocje maja
warto$¢ ujemna. Wecale nie
musi tak by¢! Na przyktad ktos
moégt  popetni¢  przezabawny
btad, ktory Cie rozémieszyt (pozy-
tywna emocja), ale kompromitujacy
btad nalezy z pewnoscig poprawic (ujemna

wartosc). Z drugiej strony inna rzecz mogta wzbudzi¢ w Tobie irytacje
(negatywna emocja), ale by¢ moze pomogto Ci to odkry¢ co$ niestycha-
nie istotnego, co kosztowatoby Cie majatek, gdyby nie zostato wczes$nie
wychwycone (dodatnia wartosé).

Przy zatozeniu, ze ludzie czytaja Twoj feedback od goéry do dotu, naj-
lepiej bedzie umiesci¢ najbardziej warto$ciowe obserwacje u gory, a te
najmniej istotne na dole. Dzieki temu bedziesz mie¢ pewnos¢, ze ludzie
najpierw zapoznaja sie z tym, jaka warto$¢ wedtug Ciebie przyniosta ich
praca, a dopiero pézniej dowiedza sie, jaka wartos¢ odjeta. Wydaje sie
to zblizone do podejscia, w ktérym zaczyna sie od komplementéw przed
przejsciem do krytyki, ale w rzeczywistosci to nie to samo.
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Krok 5: Na koniec zostaw
sugestie

No, dobrze, czas na podsumowa-
nie! Poswiecite$ troche czasu
na opisanie swojej sytuacji,
wypunktowate$ swoje ob-
serwacje, wyrazajac przy
tym emocje oraz katego- —
ryzujac informacje pod
wzgledem wartosci. Teraz
czas na zakonczenie w po-
zytywnym tonie. Mozesz to
osiagna¢, przedstawiajac kilka /
przydatnych sugestii. /

\

~

Zatoz, ze kazdy ma dobre intencje. Jesli ludzie nie osiggaja dobrych wyni-
kéw, winy nalezy szuka¢ w systemie, w ktérym funkcjonuja, a ktéry unie-
mozliwia im nalezyte wykonywanie pracy**. Dlatego jakiekolwiek oceny
efektywnosci powinny wykrywac problemy systemowe, a nie osobiste
porazki. Twoje sugestie dotyczace usprawnien powinny odzwierciedlac¢
ten poglad. Mozesz na przyktad zakonczy¢ stowami: ,Jesli uznajesz te
uwagi za przydatne, bardzo chciatbym pomdc w sprawdzeniu procesu
projektowania. By¢ moze uda nam sie odkry¢, dlaczego wcigz pojawiaja
sie komunikaty o btedzie”. Mozesz tez napisac: ,Jesli chcesz, zebym ja
albo jakies$ inne osoby przetestowaty te funkcjonalno$¢ na innych kom-
puterach czy przegladarkach, daj mi znaé”. Mozesz tez zaproponowad
co$ w rodzaju: ,Zataczam kilka przyktadéw ikon, ktére moga Ci pomoc.
To oczywiscie tylko szkice”.

Kup ksigzke

Pamietaj, ze sugestie to... tylko Twoje sugestie*. Profesjonalni pracowni-
cy kreatywni mogga sie z Toba nie zgodzi¢. Dlatego nazywamy ich profe-
sjonalnymi i kreatywnymi. Lecz kiedy nabierzesz wprawy w oddzielaniu
faktéw od emocji i emocji od wartosci oraz nauczysz sie osadza¢ swoj
raport w kontekscie, a do tego dodasz kilka sugestii, jestem przekonany,
ze pracownicy kreatywni beda zachwyceni Twoim podejéciem do udzie-
lania informacji zwrotne;j.

Moéwi sie, ze eksperci zwykle oczekuja informacji o tym, co mozna po-
prawi¢, a nowicjusze potwierdzenia tego, ze dobrze sobie radza*. Dzie-
ki opisanej tutaj metodzie mozna przystuzy¢ sie obu tym grupom. Tak
naprawde nawet nie musisz nawet wiedzie¢, czy ktos jest ekspertem,
nowicjuszem czy kimkolwiek pomiedzy. Oferujesz swoje obserwacje,
odczucia i wartos$¢. To od nich zalezy, jak skonsumowac ten zdrowy po-
sitek. Z pewnoscia docenia to, ze mozesz dostarczy¢ im go szybko, co
$wiadczy o uczciwosci i zaangazowaniu, bez ktérych nie ma szans na
zaufanie.

Pole¢ ksigzke
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Metoda

kanapki

il

Jedng dobrze znang metodg udzielania
konstruktywnego feedbacku jest tzw.
kanapka. Zgodnie z nig jakakolwiek
krytyka powinna by¢ poprzedzona

i zakonczona pozytywnymi uwagami>'.

4
Dla wielu autoréw ta metoda bywa
jednak problematyczna. Niektérzy
twierdza, ze ludzie styszg tylko to, co
pozytywne, a ignoruja krytyke zawarta
miedzy pochwatami®2. Inni twierdza co$
wrecz odwrotnego, méwiac, ze ludzki
mozg jest nastawiony na reagowania

na negatywne informacje, co oznacza,

ze to pochwaty s3 ignorowane?.

Moim zdaniem obie te tezy bywaja
prawdziwe w zaleznosci od tego, kto
stucha (albo czyta). Badania potwier-
dzajg, ze nowicjusze wolg wsparcie
i potwierdzenie, a eksperci szczeros$c
i wartosciowe informacje>. Dlatego
nowicjusze, ktérzy czujg sie niepew-
nie co do swoich umiejetnosci, moga
szuka¢ potwierdzenia, ze robig co$
dobrze, przez co mogg skupi¢ sie tylko
na pochwatach. Eksperci za$, ktérzy
oczekujg rzetelnej oceny, skupiaja
sie tylko na krytyce i mogg pomijac
pochwaty w kanapce jako nieszczere

pochlebstwa.

i | |
| )
' ! Pole¢ ksiazke
g



https://onepress.pl/rf/zarzsv
https://onepress.pl/rt/zarzsv

Pisemny feedback

Kiedy pracownicy firmy i inne wspdtpracujace z nig osoby bezustan-
nie przemieszczaja sie miedzy projektami, pracujac zaréwno w biurze,
jak i poza nim, a dodatkowo biorg sobie wolne, kiedy tylko uznaja to
za mozliwe, bardzo wazne, aby pracodawcy i wspétpracownicy rozwijali
umiejetnos¢ udzielania i przyjmowania szczerego, konstruktywnego fe-
edbacku na temat efektéw pracy. Srodowiska pracy oparte na zaufaniu
powinny zapewniac ciagty przeptyw informacji zwrotnych*’. To oznacza,
ze powinno sie je otrzymywac na temat tych samych produktéw i proce-
sow, ale od réznych osob?*.

W firmach zajmujacych sie rozwojem oprogramowania, kiedy proces
wydania produktu jest bolesny i czasochtonny, czesto sie méwi, ze po-
winno sie to robi¢ czesciej, zeby ludzie byli zmuszeni sie uczy¢, jak to
robi¢ w sposéb bezbolesny i tatwy. Tak samo jest z konstruktywnym
feedbackiem. W tradycyjnym podejsciu oceny okresowe odbywaja sie
raz do roku, a proces ten jest bolesny i czasochtonny. Dla pracownika
kreatywnego wyzwanie powinno by¢ jasne. Jak mozemy dawac sobie fe-
edback kazdego dnia? Pomoze Ci w tym ,feedbackowy wrap”. Przy odro-
binie wprawy mozesz przygotowac i wysta¢ taka wiadomos¢ w czasie
krétszym niz kwadrans. | tatwo tez o nig poprosic.

Oczywiscie ze wzgledu na to, ze chodzi o pisemne informacje zwrot-
ne, musisz zadbac¢ o odpowiedni dobér stow. W jezyku pisanym czesto
zmiekczamy przekaz stowami takimi jak: ,moze”, ,troche” czy ,wydaje
sie”. A to, czego nie jeste$ w stanie wyrazic jezykiem ciata, bedzie musiato
zostac przekazane za pomoca petnych szacunku zdan. Nigdy nie zapomi-
naj, ze w przeciwienstwie do rozmowy twarza w twarz, pisemne wymia-
ny wiadomosci tatwo odtworzy¢ i skopiowaé, czasem na dtugo po tym,
jak juz zdazytes$ zupetnie o nich zapomniec. Zatéz wiec, ze Twdj e-mail
zostanie przeczytany przez Agencje Bezpieczenstwa Wewnetrznego,
wycieknie do prasy, bedzie analizowany przez wrogie sity i przekazany
Twojej tesciowej. Innymi stowy, niech bedzie mity.

Kup ksigzke

Mimo wszystko masz niewielka kontrole nad tym, jak zostanie zinter-
pretowany przez odbiorcow. Nie udawajmy jednak, ze ludzie lepiej radza
sobie z udzielaniem i przyjmowaniem feedbacku, kiedy jest on przekazy-
wany ustnie. Moim zdaniem odbiér informacji zwrotnych jest w gtéwnej
mierze podyktowany stosunkiem ludzi do samych siebie i wszelkich
wewnetrznych konfliktdw. Jesli cztowiekiem rzadza: samokrytycyzm,
zal, duma czy jakie$ inne powszechnie wystepujace stany emocjonalne,
ich reakcja na Twoj feedback moze by¢ nieoczekiwana lub wydawac sie
nielogiczna®. Zadna iloé¢ pracy nad cyzelowaniem przekazu, czy to ust-
nego, czy pisemnego, nie powstrzyma wybuchu ludzkich emocji.

Ajednak cho¢ jestem wérdd najwiekszych oredownikoéw teorii, ze bezpo-
$rednie rozmowy sa niezbedne we wszelkich miedzyludzkich relacjach,
jestem przekonany, ze zdrowie tych relacji mozna w znacznym stopniu
poprawi¢ za pomoca petnej szacunku pisemnej informacji zwrotnej na
temat efektow pracy w srodowisku opartym na zaufaniu. Pisemny fe-
edback pomaga tez utrzymywaé odpowiedniag dokumentacje, ostroz-
nie podchodzi¢ do delikatnych kwestii, a takze przekazywaé swoje
spostrzezenia, odczucia i postrzegana warto$¢ w wywazony sposob.
A najwazniejsze ze wszystkiego jest to, aby ,feedbackowe wrapy” byty
dostarczane szybko i czesto, by nikt nie musiat czeka¢ na zaplanowane
spotkanie podsumowujace ocene okresowa (ktéra w ogdle nie powinna
mie¢ miejsca).

Zaktadaj, ze wszystkie Twoje maile
sg czytane przez ABW, wyciekajg
do prasy, sa analizowane przez wrogie

sity i przekazywane Twojej teSciowej.

Pole¢ ksigzke
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Podsumowanie

Wérod zwolennikow teorii myslenia systemowego powszechne jest
przekonanie, ze 95% wynikéw organizacji wynika z dziatania systemu
jako catosci, a nie poszczegdlnych oséb. Niewielki sens ma wiec
przeprowadzanie ocen okresowych z pracownikami, kiedy
ich efektywnos$¢ w wiekszosci jest wynikiem interakcji
miedzy klientami, narzedziami, procesami oraz inny-
mi elementami otoczenia, nad ktérymi zwykle maja
niewielka kontrole>°.

Tym, czego potrzeba organizacjom, jest srodo-
wisko oparte na zaufaniu. Poprzez Swiadome
budowanie zaufania ludzie beda bardziej skton-

ni do znajdowania i rozwigzywania problemoéw
zwigzanych z efektywnoscia. Kogo obchodzi
efektywnos$¢ pojedynczych elementéw, kiedy
bezposrednio przektadaja sie one jedynie na piec
procent ogdlnego wyniku? Tym, na czym powinno
Ci zaleze¢, jest to, jak te elementy wzajemnie na siebie

oddziatuja, a wiec rowniez sposoéb, w jaki daja czy otrzymuja informacje
zwrotne, poniewaz to pozostate 95% efektywnosci systemu wynika wta-
$nie z interakcji miedzy tymi elementami!

,Feedbackowy wrap” pomaga ludziom koncentrowac sie na samodo-
skonaleniu oraz systemowych usprawnieniach. Jednoczes$nie praktyka
ta buduje zaufanie poprzez dobra komunikacje, zyczliwg troske, zbiezne
interesy, zwiekszajace sie kompetencje oraz wywiazywanie sie ze zobo-
wigzan. Tenze rozwdj Srodowiska, w ktérym panuje zaufanie, przeciera
szlaki ku srodowisku opartemu na rezultatach, w ktérym ludzie maja ela-
styczne godziny pracy, mozliwo$¢ pracy zdalnej, nielimitowane urlopy,
a takze by¢ moze nawet wspdlne dazenia i cele.

Kup ksigzke

| na koniec, cho¢ to wcale nie mniej wazne, chce ponownie podkresli¢,
ze pisemny feedback nigdy nie moze zastgpi¢ rozmoéw twarza w twarz,
nie moze tez by¢ alternatywa dla coachingu i rozwoju osobistego. Nadal
trzeba to robi¢, cho¢ moze inaczej. Jestem pewien, ze ta prosta praktyka
buduje zaufanie wsréd wspdtpracownikéw; pomaga ludziom poprawiac
efektywnos$¢ systemu; motywuje ich za pomoca dobrej komunikacji
i feedbacku; pozwala im takze zachowywaé dokumentacje na temat wy-
nikdw na wypadek, gdyby byty potrzebne. Wierze jednak, Ze nie beda.

Pole¢ ksigzke
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Przyktad

Do: Jason Little
Od: Jurgen Appelo
Temat: Feedback na temat zarzadzania zmiang w podejsciu lean, wstep do ksigzki

Czesé¢, Jason!

Przegladam Twdj dokument w formacie TXT w Notatniku ++ w czasie lunchu. Jestem troche poirytowany, bo nie dostarczono mojego
systemu nagtasniajacego. Mam jednak nadzieje, ze nie wptynie to na ocene Twojej pracy. Na szczescie na zewnatrz jest stonecznie.

Fedback:
Doceniam zart z ,wiedzg potajemng”. Zastanawiatem sie, czy napisates$ to celowo, ale zaktadam, ze tak. Mam nadzieje, ze bedzie ich
wiecej. (Odczucie: rozbawienie).
Doceniam historie o hotelu. Pobudza wyobraznie. (Odczucie: zaciekawienie).
Podoba mi sie, jak wspominasz o ,ucigzliwych ludziach” i to, ze ,,opér wobec zmian” wzigte$ w cudzystéw. Pokazuje, Ze szanujesz ludzi.
(Odczucie: uznanie).
Podoba mi sie uzycie stowa ,nonsens”, dodaje Ci to charakteru. (Odczucie: uznanie).
Podoba mi sie stwierdzenie: ,créme brilée bedzie dobrze podpieczony”. Metafory sg $wietne. Uzywaj ich. (Odczucie: uznanie).
Problem stylistyczny: ,lepiej zarzadzaé niepewnoscia poprzez lean startup”. Brakuje mi tutaj jakiego$ dookreslenia. Masz na mysli
ksigzke? Ruch? Koncepcje? (Odczucie: dezorientacja).
Zauwazytem kilka btedéw stylistycznych, ktére sprawiaja, ze zdan nie czyta sie ptynnie. Potwierdza to, ze tekst nie zostat jeszcze
przejrzany pod katem stylu. (Odczucie: brak).
Zauwazytem dosc sporo literowek, jak na przyktad: ,z mojego doswiatczenia”, ,jyko”, ,ni¢ z tych rzeczy”. Przestatem je poprawiaé, bo
wydaje mi sie, ze edytor tekstu zrobi to lepiej. (Odczucie: lekkie poirytowanie).

Sugestie:

e  Zawsze korzystaj z funkcji sprawdzania pisowni i gramatyki przed przestaniem tekstu do recenzentéw.

e Mnie bardzo pomaga tez gtosne czytanie tekstu. W ten sposdb mozna sprawdzi¢, na ktérych zdaniach mdzg sie zacina, przez co
czytanie nie idzie gtadko. A to pomaga wychwyci¢ problemy stylistyczne.

Sadze, ze tekst jest gotowy do redakcji pod katem stylu, chciatbym potem zerknac na niego jeszcze raz.

Pozdrawiam
Jurgen
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Jak zaczaé

Mozesz zacza¢ doskonali¢ swoje umiejetnosci komunikacji zdalnej, wy-
konujac teraz ponizsze ¢wiczenie.

1.

Kup ksigzke

Zauwazytem, ze zawsze istnieje jaki$ obszar, w ktérym moge
udzieli¢ informacji zwrotnej — czy to nowa aplikacja, ktorej
uzywam; artykut, ktéry czytam,; tekst, ktéry recenzuje dla
znajomego; strona internetowa, ktora testuje dla kolegi; nowy
hotel, w ktérym sie zatrzymatem czy dostawa produktu, ktoéry
zamowitem. Po prostu zwrd¢ uwage na rzeczy, w ktoére dzis sie
angazujesz, wybierz jedng czy dwie, w odniesieniu do ktérych
pocwiczysz udzielanie informacji zwrotnych.

Pytaj ludzi, czy Twéj feedback byt dla nich wartosciowy i czy
widza co$, co jeszcze mozna by poprawic.

Badz uwazny na osoby, ktorym wystates$ feedback. Czy dokonuja
zmian na podstawie informacji, jakie od Ciebie dostali?

©,2009 MostaquglChowdhury, Creative Commons 2.0
http://www.ﬂickr. bm/photos/mostaque/3768876296
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Wskazowki i warianty

Zapoznaj sie z ksiazka Komunikacja
bez przemocy>>, w ktérej oméwione
zostato podobne podejscie do udzie-
lania feedbacku.

Kiedy mam zamiar da¢ komus kon-
struktywny feedback podczas spotka-
nia twarza w twarz, przedtem c¢wicze
swojg wypowiedz dwa czy trzy razy.

Kiedy rozmawiasz z kims osobiscie,
krok 1 (opisywanie kontekstu)
mozna raczej pominac.

Nie zapominaj o tym, by korzystaé
z tej samej techniki, gdy chcesz
kogo$ pochwalic.

Kiedy masz do przekazania konstruk-
tywny feedback, nie méw fatszywych
komplementéw na poczatku i na
koncu. Najprawdopodobniej ludzie
bed3 sie czuli zdezorientowani.

Kup ksigzke

Wykorzystuje te technike w kontak-
tach z wlasnymi dzieémi. Jestem teraz
duzo spokojniejszym rodzicem!

Feedback najlepiej smakuje na goraco.

Jesli nie mozesz spotkac sie z adresa-

tem tych informacji (bezposrednio lub

zdalnie), czesto lepiej do niej napisac,
niz czekac.

Zamiast konczy¢ sugestig, zgodnie
z zasadami komunikacji bez prze-
mocy lepiej koriczy¢ prosbgq: ,Teraz,
kiedy juz znasz fakty, moje odczucia
i moje potrzeby, czy moge Cie prosic¢
o zrobienie tego i tego?”.

Napisanie dobrego feedbacku moze
mi spokojnie zaja¢ poét godziny. Ale
to dobrze spedzony czas, poniewaz
dostaje lepsze rezultaty niz w przy-
padku kanapki feedbackowe;j.

Wykorzystatem szablon konstru-
owania ,feedbackowego wrapa”
w formularzu oceny. Ludziom byto
tatwiej napisac¢ ocene, kiedy mieli do
wykonania pie¢ prostych krokéw:
kontekst, spostrzezenia, odczucia,
potrzeby, sugestie.

Zachowaj notatki z udzielonego fe-
edbacku na pézniej, nawet jesli udzie-

lite$ go podczas osobistego spotkania.

Dokumentacja moze sie przydaé, jesli
sytuacja nie ulegnie poprawie.

Sprobuj potaczyc ,fedbackowy
wrap” z jakas inng technika, taka
jako karty kudo czy happiness door.

Wiecej pomystéw znajdziesz na

stronie m30.me/feedback-wraps.

Pole¢ ksigzke
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PARTNE

— GRUPY HELION —
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Zmien swoja strone WWW w dziatajacy bankomat!

Dowledz sie wiece] | dotacz juz dzisiaj!
http://program-partnerski.helion.pl
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Zespot jest zbyt wazny,
by pozostawi¢ go menedzerom!

Kierownictwo organizacji nie oczekuje od
liderdw, ze beda uszczesliwiali swoje zespoty.
Wazniejsze jest osigganie celdw biznesowych

i realizowanie planu. Mozna jednak uznaé¢ za
udowodnione, Ze szczesliwsi ludzie pracujag
chetniej, szczeSliwsze zespoly sg efektywniejsze,
a szczesSliwsze organizacje tatwiej odnosza
spektakularne sukcesy. Biedem jest jednak
nadmierne skoncentrowanie sie na zadowoleniu
powierzonych sobie pracownikéw. Do przywddztwa
i zarzadzania nalezy podejs¢ systemowo,
pamietajac, ze dzisiejsze organizacje wymagaja
Zupeinie innego stylu zarzadzania niz kilka-
nascie lat temu. Tylko jak konkretnie miaioby
wyglada¢ takie zarzadzanie?

Dzieki tej ksigzce dowiesz sie, co mozesz
zrobié¢, aby zbudowa¢ lepszg kulture organiza-
cyjna, zwiekszyé produktywnosé w swoim zespole
i zacheci¢ kierownictwo organizacji do innowa-
cyjnosci. W tym praktycznym, a zarazem intere-
sujgco napisanym poradniku znajdziesz mnéstwo
przyktadéw ciekawych gier, innowacyjnych narzedzi
i skutecznych, gotowych do wdrozenia dobrych
praktyk. Przekonaj sie, Ze mozna dzieki nim
zmotywowaé dowolny zespoi, wpiywa¢ na kulture
w organizacji, poprawia¢ efektywnosé pxacy

i pobudzaé¢ innowacyjno$é. Juz po pierwszych
kilku stronach dojdziesz do wniosku, ze mozesz
dokonaé¢ przewrotu. Mozesz zainspirowa¢ ludzi

i zmotywowaé swdj zespodr. Przeciez kazdy
zastuguje, by pracowa¢ w szczesliwszej
organizacji, prawda?

Dowiedz sie, jak:
» lepiej miexzyé efektywnosé
» skuteczniej nagradzaé pracownikéw
+ zastgpié oceny okresowe
efektywniej motywowaé zespoily
tworzyé kulture organizacyjna
sprzyjajgca kreatywnosci i innowacyjnosci

JURGEN APPELO jest holenderskim sexyjnym
przedsiebiorcg i pionierem zwinnego zarzg-
dzania w Swiecie kreatywnej gospodarki.
Autor ksigzek, trener, méwca, wolnomysliciel
i lider, od 2008 roku prowadzi blog NOOP.NL,
na ktérym pisze o wyzwaniach nowoczesnego
Swiata, zarzadzaniu zmiang w organizacji

i rozwoju osobistym.
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