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Niech menedzerowie stana si¢ trenerami, mentorami i doradcami

* Jak motywowac i inspirowac ludzi do pracy w dobie redukgiji zatrudnienia?

* Jak stworzy¢ atmosfere, w ktérej dobry pracownik jest dla innych przyktadem,
a nie zagrozeniem?

* Jak pracownikdw, ktorzy stwarzaja problemy, zmieni¢ w produktywnych
cztonk6w zespotu?

Dlaczego coaching zamiast tradycyjnego zarzadzania ludzmi?

W Swiecie sportu, skad pochodzi idea coachingu, trener druzyny zajmuje sie wszystkim:
prowadzi rekrutacje, motywuje, ocenia, rozstrzyga konflikty i zatrzymuje najlepszych
zawodnikdow. Dobrze zna wszystkich cztonkdw zespotu, cieszy sie ich szacunkiem,
stwarza atmosfere zdrowej rywalizacji i inspiruje do osiggania zadziwiajacych wynikow.
Czy jako menedzer w firmie mozesz przyjaé tak szeroka odpowiedzialnosé i zblizy¢ sie
do ludzi w swoim zespole? Owszem, ale dopiero wtedy, gdy porzucisz styl my$lenia
typowy dla przetozonych — i staniesz sie coachem. Coach ma do odegrania trzy role:

e jako trener wnosi do pracy entuzjazm i pokazuje ludziom wspélny cel;
e jako mentor dzieli sie wiedza i doSwiadczeniem;
* jako doradca wskazuje droge i podsuwa rozwigzania.

Sa to gtéwne zatozenia modelu StaffCoach™ sprawdzonego przez menedzeréw na
catym Swiecie. Wprowadz go w swoim zespole. Poznaj blizej ludzi, ktdrymi kierujesz,
i zaproponuj im lepszy ukfad. Przeczytaj te ksiazke i dowiedz sie:

* jak tworzy¢ wiezi zespotowe,

e jak promowac w zespole pozadane wartosci,

* jak rozmawia¢ z cztonkami zespotu — a nie tylko méwic do nich,
e jak ustyszec to, co naprawde mysla,

e jak zwalczaé niepozadane zachowania,

e jak delegowac zadania.
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Rozdziaigie

Wyniki Twojego zespotu
zaleza od Ciebie

Doceri pracownika i ciesz sie z uzyskanych wynikdw.

UsSwiadom sobie, na czym polega rola coacha

,Jeszcze jedno takie zadanie i si¢ zwolnie!”. ,,Co oni sobie mysla? Ze jestem
czarodziejem?”. ,Nie jestem w stanie sobie poradzi¢ z jeszcze wieksza iloscig
obowigzkéw”. Czy takie wypowiedzi wydajg Ci si¢ znajome? Coéz, nalezy do
nich przywykna¢, gdy mamy do czynienia z rozwijajacym si¢ w zawrotnym tem-
pie rynkiem i z coraz wigkszg iloscig zadan, podczas gdy zmniejszajag si¢ zasoby
sity roboczej. Wymagania klientow rosng, a nasza zdolno$¢ sprostania tym wy-
maganiom maleje i coraz czeéciej zastanawiamy sig, jak sobie z nimi poradzic,
nie znajdujac odpowiedzi. W zwigzku z tym sg dwie wiadomosci: dobra i zfa.
Z1a jest taka, ze czeka Cie jeszcze jedna rola. Dobra wiadomos¢ jest taka, ze to
rola coacha.

Coaching' nie jest umiejetno$cig wrodzona. Nie odnosi sie jedynie do sportu:
to co$ wiecej niz przewodzenie druzynie na boisku czy tez wojsku w terenie. To
takze co$ wiecej niz chwalenie pracownikéw. Chodzi o uzyskanie rezultatéw,
ktoére umozliwig Ci spokojne oraz skuteczne zarzadzanie zespolem i grupg oraz
odnoszenie sukcesow.

! Coaching (ang.) — proces szkoleniowy nastawiony giéwnie na wyksztalcenie i doskonalenie
umiejetnosci pracownika, prowadzony najczesciej w ukladzie jeden szkolacy na jednego
szkolonego — przyp. tlum.



COACHING, MENTORING | ZARZADZANIE

16

Rola coacha polega na motywowaniu, inspirowaniu do dzialania oraz do
wickszych osiagnie¢. To proces szkolenia i okreslania celow pracownika w jego
miejscu pracy oraz pomoc w usuwaniu barier uniemozliwiajacych optymalne
dziatanie. Rola coacha to przywodztwo na najwyzszym poziomie — obejmuje
ona przekazywanie informacji o celu i przyczynach dzialania, a nast¢pnie pomoc
w okresleniu sposobu dziatania (zachowania, jak i nastawienia). Coach wywiera
wplyw na ludzi, zachecajac ich do jak najbardziej efektywnego dziatania. Nalezy
zauwazy¢, ze podczas opisu pozadanego rezultatu dziatania zastosowano stowo
,optymalne”. Istnieje r6znica pomigdzy okresleniami ,,optymalny” i ,,optimum”.
Optimum oznacza to, czego chcemy — najlepsze i najbardziej korzystne rozwia-
zanie. Optymalny oznacza najlepszy w danym czasie, z uwzglednieniem danych
warunkow. Musisz pokierowac pracownikami w taki sposdb, aby firma osiagneta
jak najlepsze wyniki.

Mozna tego dokonaé, jesli zrozumiesz, na czym polega rola coacha. To bar-
dziej sztuka niz nauka. Sama wiedza o tym, w jaki spos6b nalezy zapewni¢ wy-
soki poziom uslug na rzecz klientéw, nie gwarantuje, ze kto$ bedzie to robit —
podobnie jest w przypadku metod zarzadzania, ktére masz do dyspozycji. Opty-
malnego dziatania nie gwarantuje wiedza dotyczaca tworzenia wizji ani nauka
wyznaczania odpowiednich celéw, ani méwienie pracownikom o zakresie ich od-
powiedzialnosci, ani tez okreslanie metod dziatania i rozmowy o karierze. Sztu-
ka polega na odpowiednim postrzeganiu pracownikéw, na poszukiwaniu, bada-
niu i odkrywaniu ich mocnych stron, niezaleznie od dtugosci i stopnia trudnosci
tego procesu, a nastepnie na naklonieniu ich do wykorzystania tych mocnych
stron. Czy to brzmi jak stowa cheerleaderki? Chodzi réwniez o to! Podstawowe
zadanie coacha polega na naklonieniu pracownikéw, aby stali sie tacy, jacy
Twoim zdaniem mogg si¢ sta¢. Metody dzialania sa konieczne i wazne, ale to
zrozumienie istoty roli coacha stanowi klucz do osiagnigcia sukcesu.

Stosuj dziesie¢ wartoSci
skutecznego StaffCoacha™?

Poniewaz umiejetnosci coacha nie sag wrodzone, mozesz je w sobie rozwinac
i udoskonali¢, wykorzystujac model StaffCoach™, okreslajacy warto$ci wyzna-
wane przez wielkich przywo6dcow w przesziosci. Zar6wno Patton, jak i Eisen-
hower, ktorzy naktaniali swoje oddzialy do nadludzkich czynéw bohaterskich,
Jack Welch i Sam Walton, ktérzy uczyli swoich pracownikéw, jak by¢ najlepszym
w swoich dziedzinie, oraz Artur Ashe, ktéry pokazal swoim nasladowcom, jak

2 Staff (ang.) — pracownicy, personel; coach (ang.) — osoba zajmujaca si¢ coachingiem,
poréwnaj przypis 1. — przyp. ttum.
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tamac stereotypy, kierowali si¢ podobnymi warto$ciami, ktére zadecydowaly o ich
sukcesie.

Niezaleznie od roli i dziedziny, ktorg si¢ zajmujesz, stosowanie

dziesieciu nastepujacych zasad zagwarantuje Ci sukces: Najpierw
: powiedz sobie,
1. Jasnos¢ — przekazywanie i odbieranie informacji w odpowiedni | kim bedziesz.
sposob. i Pdzniej rob to,
¢ co musisz robic.

2. Wspieranie pracownikow — zaangazowanie we wspieranie czlon-

, — Epiktet
kéw zespotu. prte

3. Tworzenie w pracownikach poczucia pewnosci siebie — osobiste
zaangazowanie w tworzenie i podtrzymywanie dobrego zdania o sobie
u kazdego z cztonkéw zespotu.

4. Wspoéldzialanie — atmosfera partnerstwa, w ktorej wygrywaja wszyscy
lub nikt.

5. Perspektywa — catkowite skoncentrowanie si¢ na interesie firmy.

6. Ryzyko — zachecanie do wprowadzania innowacji oraz do nauki poprzez
dzialanie i starania na rzecz wyeliminowania kar za btedy.

7. Cierpliwosé — wykraczanie poza krétkookresowe cele na rzecz takiej
wizji czasu i dzialania firmy, ktéra umozliwi osiggniecie dtugookreso-
wych zyskow i najwazniejszych celéw firmy.

8. Zaangaiowanie — prawdziwe zainteresowanie informacjami o poszcze-
gblnych pracownikach. Dzieki niemu mozna si¢ dowiedzie¢, co ich mo-
tywuje, a co martwi, oraz jakie dziatania ich inspiruja.

9. Poufnosé — umiejetnos¢ chronienia informacji o wszystkich relacjach
w zespole oraz tworzenie poczucia zaufania i bezpieczenstwa w stosun-
kach z jego cztonkami.

10. Szacunek — darzenie calego personelu (i poszczeg6lnych pracownikow)
duzym szacunkiem oraz postepowanie w taki sposob, aby zapewnic sobie
szacunek pracownikéw.

Przeanalizuj te wartosci, zastanawiajac sie¢, czy kierujesz si¢ nimi w swoim
postepowaniu, a nastepnie zaplanuj, w jaki sposéb mozesz je w sobie rozwinag.

Jasnosc

Odnoszacy sukcesy StaffCoache™ dbajg o jasne przekazywanie informacji.
Co sie moze wydarzyé w przeciwnym wypadku? Pracownicy przestang wypel-
nia¢ swoje obowiazki, nie beda nic robi¢ albo — co gorsza — sami bedg two-
rzy¢ zalozenia dotyczace pracy. Gdy kto$ jedynie sadzi, ze co$ rozumie, moze

17
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spowodowacé olbrzymie straty finansowe oraz strate czasu. Jesli chcesz zadbaé
o0 jasno$¢ przekazu, nigdy nie zakladaj, ze cztonkowie zespotu wiedza, czego od
nich wymagasz.

Jasnosc¢ to najwazniejsza z metod umozliwiajacych odniesienie sukcesu w dzie-
dzinie zarzadzania. Problem polega jednak na tym, ze cz¢sto menedzerowie sg-
dza, iz wyrazaja sie jasno i sensownie, w rzeczywistosci stosujac skroty myslowe.
Wielu z nich uwaza, ze przekazujg informacje w jasny sposob, tymczasem, wy-
znaczajac zadanie nowemu pracownikowi, méwig: ,,IdZ po to, oléwki sg tam,
komputer jest podiaczony, daj znac, jesli bedziesz czego$ potrzebowal. Do wi-
dzenia”. Kiedy wspotpracownik zadaje pytanie, menedzer odpowiada: ,,Oczywi-
Scie, zgadza si¢” lub ,Przeciez wiesz...”. A Ty, drogi Czytelniku, wiesz, co si¢
moze wydarzy¢.

g : Prayklad
i ZaloZenia zawsze . .
| oznaczajq strate Drukarz rozmawiajacy przez telefon:
i czasuipienigdzy. | Rafal, przygotowalismy twojq prace do druku, ale myslatem, ze

18

et chiciates, 2ebySmy jg wydrukowali w trzech kolorach.

Rafat (Menedzer):
Rzeczywiscie, chcialem ten wydruk w trzech kolorach.
Drukarz:

Coz, mamy tylko dwa zestawy matryc z twojego dziatu. Twierdzq, Ze
zamawiales tylko te zestawy. Dali nam matrycg potrzebng do uzyska-
nia czerwonego i 2ottego koloru.

Rafal (Menedzer):
Czego wigc wam brakuje?
Drukarz:

Nie mamy wszystkiego. Powiedziates im, Zzeby dostarczyli czarng ma-
tryce?

Rafal (Menedzer):

Wszystkie osoby z dziatu widzialy plan kolorow. To oczywiste, Ze nie

miatem zamiaru drukowac zdjec¢ ludzi w kolorze czerwonym albo 20t-
tym, z czerwonym i 26ltym tekstem. To idiotyczne!

Drukarz:

Nie sqdze, Zeby rozumieli czy tez sobie uswiadamiali, Ze potrzebne mi
wszystkie trzy zestawy matryc. Jesli bede musial czekac na jeszcze jedng,
nie bede magt dotrzymac terminu, jak chciates.
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Czy to niedopatrzenie mozna zrozumiec¢? Latwo zapomnie¢ o tym, ze dla lu-
dzi majacych do czynienia z matrycami czarny to jeden z koloréw. W tym przy-
padku to zalozenie spowodowalo jednak strate czasu i pieniedzy. Jak uzyskac
pewnos¢, ze nie tworzysz pewnych zalozen? Zadaj pracownikom pytania, ktére
ujawnig, co oni sadzg. Zamiast pytac: , Czy to jasne?”, sprawdzaj, czy rozumieja,
co do nich méwisz.

Co w mojej wypowiedzi moglo sie wydac odrobing niejasne?
Jak sqdzicie, w jaki sposob to bedzie dzialac?

Jak sqdzicie, jakie problemy mogq sig pojawic?

W jaki sposob mozna usprawnic ten proces?

Powiedzcie, co waszym zdaniem uzgodnilismy odnosnie do tego, co be-
dziecie robic.

Pamietaj, ze to, co swoim zdaniem powiedziale$, oraz to, co ,naprawde”
moéwisz (nie wspominajac o roznicy pomiedzy tym, co pracownicy sadza, ze sty-
sza, a tym, co ,naprawde” slysza), to dwie zupelnie inne rzeczy. Powiniene$
przekazywac cztonkom zespolu swoje mysli w jasny sposob, stuchac ich oraz
reagowac na ich proby zakomunikowania jakiej$ wiadomosci.

Przyklad

Coach:

A wigc ty i Jerzy sqdzicie, Ze ten termin wykonania tego zada-
nia jest realny, Marto?

Marta:

Wykonywalismy to zadanie wiele razy.

Coach:

Chce sig tylko upewnic, e moge obiecac klientowi, iz zgodnie
z umowq dotrzymamy terminu.

Marta:

Moge obiecad, e wykonamy naszq czes¢ zadania — nie moge

jednak obiecad, ze nasz sprzet sprosta temu zamowieniu. Ale
znajdziemy jakis sposob. Zawsze znajdujemy.

Odniesiesz suk-
ces tylko wow-
czas, gdy ludzie
bedq sig ze sobq
i komunikowac
— nie wydawac
i rozkazy, ale wy-
mieniac infor-
macje. Komuni-
kacja bedzie
skuteczna, gdy
zapanujemy nad
swoim ego i za-
czniemy stuchac.
— Bill Walsh

Czy zauwazyte$ dwa komunikaty, ktore pojawily si¢ w tej rozmowie? Pierw-
szy z nich to: ,,Zrobimy to”, a drugi: ,,Moze nam si¢ nie uda¢”. Zaktadamy, ze
pierwszy komunikat jest wazniejszy, zwlaszcza wtedy, gdy mamy napiety har-
monogram i klient jest dla nas wazny lub niecierpliwy albo gdy jest on zaréwno
wazny, jak i niecierpliwy. Mozna nie uslysze¢ ukrytej wiadomosci, ale uwazny,
patrzacy realistycznie coach podda analizie sprzeczne komunikaty przekazane
przez swoich pracownikéw. Jesli tego nie zrobi, ryzykuje nie tylko niedotrzymaniem
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terminu. Istnieje takze ryzyko, ze pracownicy uslysza wtedy dwa komunikaty:
1) Nie przedstawiaj mi szczeg6léw, ale po prostu to zrob; oraz 2) twoje problemy
nie sg dla mnie rownie wazne, co odpowiednie traktowanie klienta.

W przedstawionym przykladzie coach moze mie¢ do czynienia z problemami
ze sprzetem, ktére juz mogly spowodowac obnizenie morale pracownikéw i ktore
moga by¢ przyczynag niezadowolenia klienta. Mozna rozwigzaé ten problem, jesli
nadamy jasno$ci przekazu odpowiednie znaczenie.

Wspieranie pracownikow

Wspieranie oznacza zapewnienie pomocy, ktérej potrzebuja osoby z zespotu —
porad, informacji, materiatéw albo po prostu zrozumienia i zachety. Wazne jest,
aby Twoje intencje zostaly zinterpretowane jako che¢ udzielenia
i wsparcia. Niezwykle wazne jest rowniez to, aby zespotf o tym wiedziat.

i kom zespolu, Twoi pracownicy powinni si¢ dowiedzie¢ od Ciebie (podczas spo-

i Ze pomylki to nie
i koniec $wiata.
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tkan indywidualnych lub w grupie), ze sa oni cze$cig pewnej jednost-
ki, czyli zespolu, ktérego cztonkowie pracuja razem, aby co$ osia-
gnac. Podkresl znaczenie synergii: 2 + 2 moze czasami mieC taka
wartos$¢, jak 6, 8 lub 11. Wyjasnij cztonkom zespotu swoje zasady zarzadzania:
pomylki to nie koniec §wiata. Problemy moga nawet pomdc w umocnieniu ze-
spolu, kiedy wspoélnie nauczycie si¢ je rozwigzywac. Najwazniejsze jest to, aby
pracownicy wiedzieli, ze przez caly czas moga liczy¢ na Twoje wsparcie. Twoja
rola polega na tym, aby pomaga¢ zespotowi w osigganiu sukceséw poprzez na-
ktanianie pracownikéw do jak najbardziej efektywnego wykorzystania ich
umiejetnosci, a nie poprzez zmuszanie ich do wykonywania zadan w taki spo-
sob, jak zaplanowates to Ty lub ktos inny. Swiadomosé Twojego wsparcia
sprawi, ze Twoi pracownicy bedg osiggac lepsze wyniki w pracy.

Do niedawna takie poglady wydawaly si¢ zbyt fagodne. Wiele os6b sadzito,
ze pelniac role szefa, nalezy ukrywac swoje stabosci oraz zna¢ odpowiedzi na
wszystkie pytania, a nawet jesli tak nie jest, postepowac, jakby tak bylo. Oka-
zujac stabos¢, tracito sie rownoczes$nie szacunek podwladnych. Obecnie tak nie
jest — poglady tego typu juz nie obowiazuja. Ponizszy przyklad przedstawia,
w jaki spos6b mozna okazac pracownikom wsparcie.

Kierownik:

Zmiany projektu, ktore probowatem wprowadzié, nie sprawdzily sieg,
Krzysztof. Bylem pewien, Ze sie sprawdzq, ale mowiq mi, Ze musimy
opracowac nowy projekt. To wplynie na opdZnienie naszej pracy przy-
najmniej o trzy dni. Sqdze, Ze nam nie wyszio.

Coach:

Czy to nie podczas pracy nad tym zadaniem zastosowalismy inne metody?
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Kierownik:
Tak, wczesniej tez mielismy ten problem.
Coach:

No c6z... Chciatbym, aby nowy projekt sig sprawdzit, ale przeciez testu-
jecie nowe pomysty. To zadanie przysparzato nam problemow od same-
go poczqtku. Czy gdybysmy dodali do zespotu dwie osoby, mozina byto-
by zmniejszyc opoinienie o jeden dzien?

Kierownik:

Prawdopodobnie tak.

Coach:

Sprobujmy tak zrobic. Jesli nam sie uda, by¢ moZze nie dojdzie do opoz-
nienia. A jesli nie, i tak bedziemy wiedzieli, Ze probowaliscie zdgzyc.
Nastepnym razem, kiedy bedzie trudno dotrzymac terminu wykonania
zadania, sprobujmy omowic projekt wraz z innymi osobami podczas se-
sji burzy mozgow, zanim wybierzemy metode.

Kierownik:

Dobry pomyst. Dzigkuje, Krzysztof.

Okazywanie pracownikom wsparcia jest niezwykle wazne. Nalezy jasno
okresli¢ swoje intencje i realizowac zadania, delegujac je. Pracownicy, ktorych
menedzerowie przez caly czas kontroluja, nie osiagaja najlepszych wynikéw.
Jesli sprawujesz zbyt duza kontrole nad projektem lub planem, pracownicy beda
sadzili, ze im nie ufasz, oraz beda czuli, ze sg ograniczani. Bedzie tak zwtaszcza
w przypadku pracownikéw pochodzacych z Generacji X. Delegowanie zadan nie
zawsze jest rownoznaczne z uczeniem poprzez dzialanie — nalezy tutaj wzigc
pod uwage poziom umiejetnosci pracownikoéw. Jesli maja oni pojecie o tym, co
robig, pozwol im kontynuowac. Jesli tak nie jest, wyjasnij im, co powinni robi¢.
W kazdym z tych przypadkéw stale okazuj im wsparcie.

Przyklad

Tomasz (pracownik dziatu obstugi klienta):

Tomasz Sikora, stucham.

Klient (dzwoni):

Panie Sikora, mowi Filip z ACME. Mamy problem z towarami wysla-
nymi przez parnistwa firme, ktore otrzymalismy dzisiaj rano.

Tomasz:

Juz szukam pariskich danych w komputerze. Tak, na czym polega problem?
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Kiedy menedze-

¢ rowie kontrolujq
swoich pracow-

i nikow, czesto

i cierpi na tym

i obstuga klienta.

.....

Klient:

Nie ma wszystkich towarow! Wczoraj po potudniu rozmawiatem z szefem
paniskiego dzialu i wyjasnilem mu, Ze wlasnie otrzymalismy pilne za-
mowienie. Obiecal, Ze rano dolozy dodatkowo 200 watkow do naszego
zamowienia.

Tomasz:

Hm... Nie widze tutaj zadnej informacji. Mowi pan, Ze pan Jagielski za-
akceptowat wysytke dodatkowych czesci?

Klient:

Nie wiem, jak sie nazywa szef dziatu, ale osobiscie mu mowitem, Ze po-
trzebuje ich DZISIA]!

Tomasz:

Coz... Naprawdg nie wiem, jak mam panu pomdc. W moich danych nie
ma informacji o tym, Ze pan Jagielski zaakceptowal wystanie dodatko-
wych czesci, a bez jego podpisu nie moge tego zrobic.

Klient:

W takim razie prosze mmnie z nim polgczyc. Potrzebujemy tych czesci
TERAZ!

Tomasz:

Niestety pana Jagielskiego teraz nie ma.

Klient:

To niech pan sig tym zajmie! W koricu jestem waszym klientem od po-
nad dziesieciu lat!

Tomasz:

Przykro mi. Wiem, Ze brzmi to dosy¢ absurdalnie, ale pan Jagielski Sci-
sle przestrzega zasady, Ze specjalne zamowienia MUSZA zostac przez
niego zaakceptowane, a nie bedzie go az do...

Klient:

W takim razie proszg powiedzie¢ panu Jagielskiemu, Ze juz go nie beg-
dziemy fatygowac zamdowieniami, kiedy bedq one dla nas wazne!

Tomasz niewtasciwie potraktowal klienta. By¢ moze powiedziano
mu, ze ,Kklient jest najwazniejszy”, ale jego szef wprowadzit takie za-
sady, ze Tomasz si¢ obawia je zlamac oraz nie jest w stanie czy tez
nie chce tego zrobi¢. Czy kiedy menedzerowie ustanawiajg sztywne
zasady, chcg wspoétpracowaé z podwladnymi, czy tez ich kontrolo-
i wac? Kiedy mamy do czynienia z tym drugim przypadkiem, moze na
i tym ucierpie¢ obstuga klientéw, ktérzy poczuja sie catkowicie zlek-
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cewazeni. JeSli zamiast wspieraé pracownikéw, bedziemy ich kontrolowac, ob-
nizy si¢ réwniez ich morale. W czasach, kiedy najwigksze wyzwanie dla firm
stanowi utrzymanie klientéw i rekrutacja wlasciwych pracownikéw, atmosfera
wsparcia stanowi prawdziwy atut firmy.

Tworzenie poczucia pewnosci siebie

Daj pracownikom ze swojego zespolu do zrozumienia, ze wierzysz
w nich oraz w efekty ich dziatania. Pomoc pracownikom w zauwaze- i Daj pracowni-
niu ich zdolnosci oraz obudzenie w nich poczucia, ze majg talent, to | kom ze swojego
podstawowe zadania przywédcy. Podkreslaj odniesione w przesztosci i 2€spotu do zro-
. o . i zumienia, Ze
sukcesy poszczegOlnych oséb i calego zespotu. Razem ze wspoétpracow- | . oh
. . L LD . wierzysz w nic
nikami zastanéw si¢ nad dzialaniami, ktére doprowadzity do sukcesu, )

. .. L. oraz w efekty
oraz chwal ich za dazenie do doskonalosci. ich dzialania.

Mozna to zrobi¢, regularnie wywieszajac w widocznym miejscu liste
indywidualnych i zespotowych osiggnie¢ z ostatniego tygodnia lub miesigca.
Mozna réwniez rozesta¢ cztonkom zespotu oraz innym waznym osobom z firmy
okélnik zawierajacy podsumowanie takich osiagnie¢. Najwazniejsze jest jednak,
aby$ chwalil poszczegblne osoby za prawidiowo wykonane zadania. Indywidu-
alne spotkania najbardziej sprzyjaja budowaniu poczucia pewnosci siebie u pra-
cownikow. Stosujac takie metody:

1. informujesz czlonkéw zespotu, ze wiesz o ich wysitkach zmierzajgcych
do udoskonalenia dziatania;

2. informujesz czlonkéw zespotu oraz inne osoby z firmy o osiggnieciach
tego zespolu;

3. zachecasz pracownikoéw do tego, aby zaczeli mysle¢: ,,Moge tego dokonac”.

Postaraj sie umocni¢ poczucie pewnosci siebie u swoich pracownikéw. Daj
im do zrozumienia, ze wiesz, iz umiejg wykonywac swoje zadania, a zauwazysz
co$ niezwyklego: nabiorg pewnosci siebie i zaczng wierzy¢ we wlasne mozliwo-
Sci, a takze beda osiaga wiecej, niz sadzili, ze mogg osiagnag.

Wspotdziatanie

Wspoldziatanie oznacza posiadanie takiej samej wizji wspolnych celow. Jesli pel-
nisz role przywddcey i Twoje cele rdznig si¢ od celéw cztonkéw zespotu, nie bedzie
on osiagatl pozytywnych wynikow. Zbyt czesto pracownicy (a czasami menedze-
rowie) nie majg jasno sprecyzowanych, zrozumialych dla wszystkich celow.

Aby sprawdzi¢, czy czlonkowie Twojego zespolu daza do tych samych celow,
musisz poswieci¢ nieco czasu na ich szczegétowe wyjasnienie. Sprawdz, czy
czlonkowie zespotu potrafiag odpowiedzie¢ na nastepujace pytania: Dlaczego dany
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cel jest odpowiedni dla zespolu? A dla firmy? Jakie korzysci przyniesie on po-
szczegblnym czlonkom zespolu? Jakie kroki nalezy podjaé, aby go osiagnac?
Kiedy nalezy to zrobic¢? Jakiej nagrody mozna oczekiwac, kiedy tak si¢ stanie?

Zamieszczona ponizej notatka wewnetrzna to dobry przykiad tworzenia po-
czucia wspoldzialania — mozna w niej znalez¢ odpowiedzi na wszystkie te py-
tania. Czy Ci si¢ to uda?

Do: Zespol
Od: Marcin
Dotyczy: Inwentaryzacja

Jak wiecie, magazyn firmowy jest wypelniony nowymi zapasami, ktére otrzy-
maliSmy po ostatniej fuzji. Nigdy nie zostaly one zewidencjonowane. Nasz
dyrektor generalny poprosit, abySmy jak najszybciej przeprowadzili inwen-
taryzacje, nie zaklocajac jednocze$nie harmonogramu produkc;ji.

W zwiazku z tym proponuje przeprowadzenie inwentaryzacji w pierwsza
i trzecig sobote nastepnego miesigca od godziny 10 do 15. Osiem oséb po-
winno sobie poradzi¢ w tym czasie — w trakcie sg przewidziane przerwy na
lunch optacany przez firmeg. Obecnos¢ nie jest obowigzkowa, jednak wolat-
bym nie zatrudnia¢ do wykonania tego zadania pracownikéw spoza firmy,
poniewaz w takim przypadku musieliby oni zosta¢ optaceni z naszego fun-
duszu przeznaczonego na dodatkowe wydatki (letni piknik, wieczory fir-
mowe na boisku baseballowym itd.).

Poniewaz inwentaryzacja ma trwa¢ od dziesiatej do trzeciej po potudniu,
osoby ktére bedg ja przeprowadzaly, beda mogly sie wyspac, a takze wyjsc¢
wystarczajaco wczesnie, aby miec troche czasu na rozrywke. Ochotnicy otrzy-
majg pensje w wysokosci 150% normalnej stawki za dang liczbe godzin oraz
dostang dodatkowo jeden wolny pigtek w okresie od chwili obecnej do §wiat
Bozego Narodzenia. Dyrektor naczelny ocenia, ze po przeprowadzeniu in-
wentaryzacji moze doj$¢ do wzrostu wielkosci przychodu ze sprzedazy od 5%
do 6% oraz ze obcigzenie produkcji przed swigtami bedzie znacznie mniejsze.

Lista, na ktora mozna si¢ wpisywac¢, znajduje si¢ na tablicy ogloszen. Aby
dotaczy¢ do ekipy na jedng lub obie soboty, nalezy si¢ zapisa¢ przed godzing
17 w piatek.

Do zobaczenia!
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Bez wspolnych cel6w wspotdziatanie jest niemozliwe — ani Ty, ani Twdj zespo6t
nie osiagniecie wiele. Jezeli natomiast cztonkowie Twojego zespotu posiadajg
wspolne cele, moze on wiele osiggnac.

Perspektywa

Psycholog George Kelly nazywa perspektywe ,,zrozumieniem od wewnatrz”,
czyli spojrzeniem na sytuacje z perspektywy drugiej osoby. Oceniajac ludzi, czesto
ich szufladkujemy. Czy okreSlasz osoby z pracy pewnymi stowami i przydom-
kami, jak na przyktad zrzedliwy, spdznialski, maruda? Kiedy tak postepujemy,
widzimy ludzi z zewnatrz zamiast od wewnatrz. To oznacza, ze prawdopodobnie
nie rozumiemy ich wcale.

Aby kogo$ dobrze zrozumiec, nalezy zadawa¢ mu pytania.

Aby kogos do-
Co nowego w twoim Zyciu, Pawle? i brze zrozumied,
Czy moge ci jakos pomoc w ukoriczeniu tego projektu? (lub... "atlsz)f ;adawac
i pytania.

abys mogl punktualnie przyjeidzac do pracy albo aby poprawic :
twoje samopoczucie podczas wykonywania tego zadania itp.) T

Robert, moze zjedlibysmy razem lunch i porozmawiali o postgpach w pracy?

Zadajac takie pytania, dowiesz sig, jacy sa naprawde cztonkowie Twojego
zespotu. Czesto mozesz w ten sposéb ujawnié problemy zdrowotne czy rodzinne,
ktére powoduja, ze ktos jest ,zrzedliwy” — zwlaszcza gdy szef przywigzuje
niewielka wage do zycia pozazawodowego pracownikéw. Poznasz rowniez powody
niepunktualnosci spdéznialskiego oraz powody narzekania marudy, czyli pro-
blemy, ktére mozna natychmiast rozwigzac. Dzieki temu ujrzysz sytuacje z per-
spektywy pracownikéw oraz ukazesz im szerszy obraz sytuacji.

Na przyktad jesli op6znienia w realizacji projektu wynikajg z niepewnosci co
do sposobu wykonania danego zadania, mozesz zaplanowac szkolenie, podczas
ktoérego bedzie mozna zdoby¢ wymagane umiejetnosci i nabra¢ poczucia pew-
nosci siebie w nowych dziedzinach.

Jezeli sp6znienia wynikajg z braku pieniedzy na naprawe samochodu, mo-
zesz zaproponowac danej osobie metody dodatkowych zarobkéw lub poprosi¢
pracownikéw mieszkajacych w poblizu o zorganizowanie wspolnych dojazdow
jednym samochodem.

Jesli pracownik odnosi si¢ z niechecig do nieprzyjemnych zadan, ktére musi
wykonywaé, mozesz mu wytlumaczy¢ szczegétowo, dlaczego sa one takie wazne
i (lub) podzieli¢ to zadanie miedzy dwoch lub wiecej pracownikow.

Im wigcej zadajesz pytan, tym lepiej zrozumiesz motywy zachowania pra-
cownikow. Nie zaktadaj, ze znasz ich mysli i uczucia — spytaj o nie!
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Ryzyko
Ryzyko wiaze si¢ z procesami rozwoju, uczenia si¢ oraz doskonalenia swoich
umiejetnosci. Jedyny sposob osiggania postepu to podejmowanie ryzyka i dlate-
go tak wazne jest przekazanie pracownikom, ze nie ma nic zlego w tym, ze cza-
sami popelniajg bledy. Niektorzy czlonkowie zespolu moga nie podejmowac
zadnych dziatafi z powodu obawy, ze si¢ zdenerwujesz, jesli zaryzykuja jakie$
dzialania i poniosg porazke. Jak dowiedziate$ si¢ wczesniej, aby odnosi¢ sukcesy
jako coach, musisz przekaza¢ pracownikom, ze porazka to nie koniec Swiata,
o ile wszyscy wyciagna z niej wnioski. To jest najwazniejsze. Okre§l jasny, nie-
stwarzajacy zagrozenia sposob radzenia sobie z porazkami — moze on obejmo-
wac piec nastepujacych krokow:

1. Wraz z pracownikami, ktérzy popelnili bad, okresl jego cechy charakte-

rystyczne, proszac ich o pomoc co do szczeg6tow.

2. Okresl przyczyne powstania bledu oraz jego skutek (jakie czynniki do-
prowadzily do zapoczatkowania procesu btedow?).

3. Opisz przynajmniej dwie metody, dzigki ktérym mozna bylo zapobiec
temu bledowi.

4. Uzgodnij z pracownikami, jakie dziatania (ktére bedzie mozna co jakis czas
sprawdzac) wprowadzg oni w zycie, aby zapobiec btedom w przysziosci.

i 5. Okresl rozsadne nagrody za poprawe zachowania oraz dokladne kon-

Podejmowanie sekwencje niepodjecia dzialania, ktore ma zapobiec powstawaniu bedow.
i rygykato jedyny

sposob, aby sie i Przyklad

rozwingc.

Pracownik 1 (Robert):

Nie poradzimy sobie z tym problemem. Do rocznego sprawozdania
wkradt sie blgd, a 10 000 kopii zostalo juz wydrukowanych.

Kierownik (Karol):
Dlaczego nie wykryto go podczas korekty?
Pracownik 2 (Katarzyna):

Coz, poniewaz harmonogram byt bardzo napiety, sprawdzilismy pisow-
nig jedynie na komputerze. Zazwyczaj ktos z nas wykonuje korekte, ale
tym razem tak nie bylo. Zamiast stowa ,sprzedaz” wydrukowalismy
»wyprzedaz”. Dla komputera oba te stowa sq poprawne.

Kierownik (Karol):

Czyli pominelismy korekte projektu, aby wykonac zadanie na czas?
Oboje:

Tak.
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Karol: : -

.. .y . . . : Jesli nie popel-
Jak sqdzicie, w jaki sposob mozZna zapobiec takim przypadkom :  piqe pledew,
w przyszlosci? © nigdy nie odkry-
Katarzyna: i Jesz nic nowego.

Sqdze, Ze potrzebny nam system ,sprawdzajgcy”, ktory kRontro-
lowalby kazdq faze dzialania, zanim przejdziemy do dalszych etapow za-
dania.

Robert:

To by sig sprawdzito. Dwoje z nas mogtoby dokonywac koricowej korek-
ty wydruku najwainiejszych projektow. Mozina to zagwarantowac
w przypadku niektorych projektow zlecomych z zewngtrz, jak sprawoz-
dania roczne.

Karol:

Oba te pomysty wydajq si¢ swietne. Katarzyno, czy moglabys w przybli-
Zeniu okreslic, jak mogtby wygladac ten system ,sprawdzajgcy”?
Katarzyna:

Oczywiscie.

Karol:

Wezme go ze sobg na spotkanie z panem Wisniewskim i powiem mu
o popetnionym bledzie. Nie spodoba mu sig to, ale mysle, ze doceni fakt,
Ze podejmujemy konkretne kroki, aby w przysziosci zapobiec blgdom.
Jesli nie bedziemy mogli ich unikngc, by¢ moze bedziemy musieli za-
trudnic¢ kogos do wykonywania korekty, a w takim przypadku w budze-
cie nie znajdq sie Srodki ani na zatrudnienie takiej osoby, ani na na-
grody z okazji Swigt.

Ludzie, ktérzy odnosza sukcesy, popetniali biedy, nadal to robig oraz beda to
robi¢ w przysztosci. Jak czesto mawia Tom Peters: ,Polub porazki — ponie-
waz jedynie dzigki nim mozna si¢ czego$ nauczy¢, rozwingé si¢ oraz byc¢ lep-
szym w przysztosci”.

Cierpliwoéé e
¢ Kryzys to nie i

Wigkszos$ci z nas jest obca cierpliwos¢. Kazdy StaffCoach™, ktéry od- )
i sukces ani po-

nosi sukcesy, wie, ze czas i cierpliwo$¢ sa najwazniejsze dla rozwoju razka. ale to on
pracownikow oraz powstrzymuja nas przed zwyktym ,reagowaniem” | ujawn’ia Twoje
na dany problem. Oczywiscie zdarzaja si¢ sytuacje, kiedy decyzje nalezy : prawdziwe oblicze.

podejmowac natychmiast, na przyktad: ! _ Don Moomaw
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® Kiedy chlodnia przewozaca mrozone towary wyprodukowane przez Twoja
firme zepsuje si¢ gdzie§ pomiedzy Fallon i Reno w Nevadzie.

® Kiedy klient dzwoni z propozycja swietnego kontraktu, ktory jest na tyle
powazny, ze moze mie¢ wplyw na to, czy Twoja firma nadazy z realiza-
cjg zamowien — a jesli nie uzyska on odpowiedzi natychmiast, kontrakt
dostanie inna firma.

® Kiedy prasa chce napisa¢ o Twoim szefie w zwigzku z reklamacjg jakiej$
osoby i musisz albo zebra¢ szybko informacje dla szefa, albo zbada¢ calg
skarge i sprawdzic, czy jest uzasadniona — to moze potrwac wiele godzin.

Wigkszos$¢é menedzerow twierdzi, ze takie sytuacje majg miejsce zadziwiajaco
rzadko. Nawet w takich przypadkach prawie zawsze mamy nieco czasu na to, aby
spytac o rade lub o opini¢ kolege badz przetozonego, ktérego darzymy szacunkiem.

Ogoblnie rzecz biorac, mozesz i powinienes unika¢ odruchowych reakcji na
nieoczekiwane sytuacje. Staraj si¢ nie reagowac na dane wydarzenie od razu.
Wykorzystaj czas na:

1. obiektywng oceng sytuacji (jesli to mozliwe, pisemnie);

2. okreslenie alternatywnych rozwigzan oraz rozwazenie argumentOw prze-
mawiajacych za i przeciwko kazdemu z nich,;

3. poznanie i uwzglednienie opinii osob, ktére darzysz szacunkiem;

4. odpowiednig reakcje;

5. ocene rezultatéw i zmiane podejscia, jesli zajdzie taka potrzeba.
Najlepsi StaffCoache™ nie reaguja, ale dzialaja, kierujac si¢ cierpliwoscia.

Roéwnie wazne jak cierpliwos¢ jest zrozumienie, ze aby przyzwyczaic si¢ do
zmian, potrzebujemy czasu. Niektore osoby zastanawiajg si¢ nad jakims$ kro-
kiem lub procesem tak diugo, ze odczuwamy zdenerwowanie. Cierpliwos¢ i wia-
ra w ludzi oznacza wiar¢ w rozw0j pracownikéw w dlugim okresie. Za kazdym
razem, kiedy bedziesz podejmowal decyzje, dokonaj poréwnania diugookreso-
wych korzysci wynikajacych z rozwoju umiejetnosci pracownikéw z korzys$ciami
zwigzanymi z krétkookresowymi celami firmy.

grrsss— Zaangaiowanie
i ZaangaZowanie
oznacza odejscie
od swojego biur-
ka i nawiqzanie

Zaangazowanie to praca z ludzmi. Chodzi o to, aby o nich zadba¢ i dzie-
ki temu lepiej zrozumie¢ ich doSwiadczenia. W tym celu nalezy wstac
zza biurka i nawigza¢ blizszy kontakt z pracownikami oraz dowiedzie¢

! blizszego kontaktu | Si€ czego$ o ich zyciu, a takze interesowac si¢ znaczacymi faktami z zycia
i zpracownikami.  ichrodzin, ich przeszloscig, trudnymi sytuacjami w ich zyciu, ambicjami
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i motywami oraz tym, jacy sa w rzeczywistosci — moga by¢ nieSmiali, otwarci,
niewymagajacy, podejrzliwi i tak dalej. Wiasnie dzigki tej wiedzy mozna zache-
ci¢ pracownikéw do podejmowania ponownych prob dzialania oraz przekonac
ich, ze warto podja¢ dane dzialania.

Na przyktad kiedy uslyszysz, ze jeden z majstrow zostanie wkrotce ojcem,
bedziesz w stanie wyjasni¢ sobie jego roztargnienie. Jesli jednak podczas roz-
mowy poswiecisz mu nieco wiecej czasu, dowiesz si¢, ze kilka lat temu jego zona
poronila dziecko z zespolem Downa. Jego obawy sg zatem powazniejsze, niz sie
poczatkowo wydawalo, a przez to mogg spowodowaé powazne bledy, a moze
nawet jego dluzszg nieobecnosc.

Dbajac o pracownikéw, mozna pozyskac i rozwinac ich lojalnos¢ oraz zwigkszy¢
ich zaangazowanie w kierowanie swojg pracg. Poznajac pracownikow, dowiesz
sie, w jaki spos6b nalezy ich motywowac, pozostawiajac im réwnocze$nie kon-
trole nad swojg pracg. To kolejna warto$¢ wiedzy o pracownikach. R6zne gene-
racje reagujg odmiennie. Na przyktad biorac pod uwage zaangazowanie, przed-
stawiciele pokolenia z wyzu demograficznego lat pigcdziesigtych, podobnie jak
Generacja X, sa czesto jako grupa skionni do wigkszych poswigcen, jesli sg za-
angazowani w jaka$ sprawe. Ale to nie jest dla nich najwazniejsze. Jesli nie za-
angazujg si¢ w dang sprawe, dzigki doSwiadczeniom z przeszioSci nie stracg
catkowicie zainteresowania pracg. Jednak przedstawiciele Generacji X Zle re-
aguja na wylaczanie ich z procesu podejmowania decyzji dotyczacych ich pracy.
Wielu z nich wychowalo si¢ jako ,,dzieci z kluczem na szyi” i beda stawiali opor,
jesli nie zaczniesz z nimi wspotpracowaé. Wiasnie dlatego nalezy stosowac in-
dywidualne podejscie do kazdego pracownika, jednoczesnie podkreslajac uni-
wersalne wartosci.

Poufnosc¢

Poufnos¢ to rzadko spotykana umiejetno$¢ milczenia. Niektérzy menedzerowie
moéwia, gdy nalezy milcze¢ — czgsto po to, aby udowodni¢ (zazwyczaj sobie
samym), ze maja wladze. Najwieksze sukcesy odnoszg przywoddcy, ktérzy po-
wstrzymuja sie od wyjawiania poufnych informacji. Kiedy kogo$ zawiedziesz,
tracisz jego zaufanie, a kiedy juz do tego dojdzie, prawie niemozliwe jest, by je
odzyskac.

To bardzo wazne w przypadku coacha, ktéry ma do czynienia
z poufnymi informacjami pochodzacymi od pracownikow oraz z wy- ; Kiedy utracisz

znaniami dotyczacymi ich stabosci i obaw. i zaufanie pra-
i cownika, prawie
Na przyktad pewien menedzer odkryt (dzieki indywidualnym roz- niemozliwe jest,
mowom dotyczacym oceny pracy), ze dwoch sposrod jego pracowni- | by je odzyskac.

kéw mialo ten sam problem — ich wspotmaizonkowie naduzywali
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alkoholu. Sadzac, ze te osoby moze pokrzepi¢ Swiadomos¢, ze kto§ ma podob-
ny problem, menedzer powiedzial jednemu pracownikowi o sytuacji drugiego.
Kiedy ten odkryl, ze kto§ wie o jego problemie, natychmiast ztozyt wymowienie.
Jaki z tego moral? Nawet gdy wyjawiasz poufne informacje i wydaje si¢ to
usprawiedliwione, tak nie jest. Rola coacha wigze si¢ z poszanowaniem prywat-
nosci.

Szacunek

Szacunek wigze si¢ z tym, jak postrzegasz stosunek do pracownikéw. Nawet
jesli wysoko oceniasz kwalifikacje i prace czlonkéw swojego zespotu, mozesz
komunikowa¢ swoim zachowaniem brak szacunku, jesli nie informujesz ich
o celach, niechetnie sie angazujesz w ich poznawanie oraz gdy brakuje Ci cier-
pliwosci. Coache, ktorzy odnosza sukcesy, okazujg pracownikom szacunek, stu-
chajac ich, zadajac pytania, chwalac ich i uczac oraz udzielajac im potrzebnych
informacji. Jest prawdopodobne, ze pracownik, ktéremu nie okazuje sie¢ szacun-
ku, nie bedzie stuchatl porad i z nich korzystal. Natomiast majac swiadomos¢, ze
przetozony darzy go szacunkiem, bedzie wykazywal wieksze zaangazowanie,
dzielil si¢ swoimi pogladami oraz podejmowat ryzyko.

Studium przypadku

Krzysztof Siedlecki jest dyrektorem kreatywnym rozwijajacej si¢ agencji rekla-
mowej. Trzej najwazniejsi klienci zlecili pilnie duze, nieplanowane projekty, ktore
mialy sie rozpocza¢ mniej wigcej w tym samym czasie.

Po oméwieniu sytuacji z dyrektorem generalnym agencji Krzysztof zwotal na
piatek rano spotkanie dyrektoréw artystycznych, dyrektoréow dzialéw kreatyw-
nych i przedstawicieli klientéw zwigzanych z kazdym z trzech projektéow. Po-
prosit przedstawicieli klientéw o wyjasnienie ich celéw i potrzeb zwigzanych
z projektami, a takze o odpowiedzi na wszystkie pytania najwazniejszych oséb
ze swojego zespotu. Po spotkaniu Krzysztof zamowil pizze i spedzit pozostata
cze$¢ popoludnia ze swoimi pracownikami, omawiajac zaplanowane rozwiaza-
nia, wymagania cztonkéw zespotu oraz potencjalne utrudnienia, ktére mogly si¢
pojawié przed zakonczeniem prac.

W poniedzialek rano Krzysztof zwotal spotkanie wszystkich siedemnastu
os6b z dzialu kreatywnego i oglosit, jakie projekty zostaly zaplanowane do re-
alizacji. Ustanowit trzech dyrektoréw kreatywnych, ktérzy mieli zosta¢ szefami
tych projektéw, a oni z kolei oméwili szczegdty — sktad zespotéw oraz przewi-
dywane harmonogramy.
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Krzysztof zakonczyt godzinne spotkanie, rozdajac pismo, w ktorym zostaly
okreslone i opisane cele kazdego z projektéw oraz korzysci wynikajace z nich
dla agencji. Oglosit réwniez, ze ,nagroda” dla dzialu bedzie piknik, ktory sie
odbedzie po zakonczeniu prac nad projektami.

Przez nastepne piec tygodni prac Krzysztof spotykal si¢ regularnie z szefami
projektow oraz z przedstawicielami klientéw, aby oceni¢ postepy oraz poznaé
pojawiajace si¢ problemy. Uczeszczal na cotygodniowe spotkania zespotu, pod-
czas ktorych szefowie projektéw i czlonkowie zespoléw pracujacy nad projek-
tami dokonywali oceny zakoniczonych etapéw oraz préobowali przewidzie¢ pro-
blemy, ktére mogly sie pojawié.

Kiedy jeden z dwoch ilustrator6w zachorowal, podczas jego dwudniowej nie-
obecnosci Krzysztof go zastepowal.

Kiedy zblizyt sie termin oddania projektu, szefowie projektow zalecili zatrud-
nienie dwoch grafikéw na jeden dzien, a Krzysztof si¢ na to zgodzit. Kiedy za-
koniczono i zaakceptowano wszystkie trzy projekty, okazato sie, ze jeden z nich
zostal zakonczony na dwa dni przed terminem, drugi na czas, a trzeci byt op6z-
niony o p6t dnia. Nie ulegly opdZnieniu prace nad zadnym z innych projektow,
nad ktérymi pracowano w agencji w tym czasie.

Kazdy z cztonkéw zespotu otrzymatl ankiete, zawierajacg pytania o to, co po-
szto zgodnie z planem, a co nie tak, jak trzeba oraz w jaki sposéb mozna unik-
na¢ probleméw w przysztosci. Wyniki ankiety poddano analizie oraz streszczo-
no, tworzac raport dostepny dla wszystkich uczestnikéw projektow.

Krzysztof zaprosil przedstawicieli klientow na piknik swojego dzialu, na kt6-
rym pojawili sie cztonkowie jego zespolu wraz z rodzinami. W przemoéwieniu
skierowanym do zespotu przedstawiciele klientow wyrazili wdziecznos¢ i zado-
wolenie z efektow pracy. Kazdemu z czlonkéw zespolu przyznano plakietki typu:
,Najwiekszy paranoik”, ,Najbardziej odporny na bél”, , Najlepiej zmotywowany
dzieki jedzeniu” etc. Kiedy Krzysztof wyglosit kilka uwag koncowych, szefowie
projektéw wylali mu na gtowe wiadro zimnej wody.

Analiza studium przypadku

1. Ponizej wymieniono dziesi¢¢ wartosci, ktérymi powinien si¢ kierowac od-
noszacy sukcesy StaffCoach™. Obok kazdej z nich zapisz, w jaki sposéb
Krzysztof Siedlecki je realizowal (lub nie) podczas swojego dzialania.

Jasnosc:
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Wsparcie:

Tworzenie poczucia pewnosci siebie:

Wspébtpraca:

Perspektywa:

Ryzyko:

Cierpliwo$¢:

Zaangazowanie:

Poufnos¢:

Szacunek:

Jak sadzisz, co mysleli czlonkowie zespoléw o nastawieniu Krzysztofa
do wykonywanych zadan oraz do nich samych?

Jak sadzisz, co w gléwnej mierze zadecydowalo o sukcesie Krzysztofa?
W jaki spos6b w ciggu nastepnych trzech miesiecy mozesz wykorzystac
w praktyce najwazniejsze czynniki, ktére przyczynily sie do jego sukcesu?

Czy czlonkowie Twojego zespotu chcieliby pracowac dla kogos takiego
jak Krzysztof? Dlaczego?

Co zrobilbys inaczej niz Krzysztof? Dlaczego?
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Analiza przypadku

Oczywista jest w tym przypadku umiejetno$¢ uwzgledniania potrzeb kilku
najwazniejszych klientéw bez nadmiernego obcigzania swoich pracownikéw.
Wiele os6b podjetoby sie realizacji tych projektow bez zadnego planu, wiedzac,
ze czlonkowie zespoléw beda mieli zbyt duzo pracy. Do sukcesu przyczynito sie
planowanie przed podjeciem dziatania. Wczesne planowanie nigdy nie idzie na
marne, a jesli polaczymy to z efektywna komunikacjg z pracownikami, mozna
moéwi¢ o gwarantowanym sukcesie (byta to jedna z mocnych stron dziatania
Krzysztofa). Chociaz nie podkreslano tego zbyt mocno, wydaje sie, ze jego ze-
spol wykazywal duze zaangazowanie i ze zostalo ustalone odpowiednie wyna-
grodzenie za ciezka i skuteczng prace zespotu. Cztonkowie zespotu wiedzieli, ze
czeka ich cigzka praca, ale po jej zakonczeniu byt zaplanowany piknik. Ludzie
znacznie chetniej pracuja bardziej intensywnie, kiedy wiedza, ze cigzka praca
w pewnym momencie si¢ skonczy. Zwr6¢my roéwniez uwage na korzysci wyni-
kajace z wyrazania uznania i wynagradzania za wyniki pracy oraz na $wietowa-
nie z powodu tych wynikéw.

I dodatkowa uwaga: zwr6¢my uwage na dowcipne nagrody rozdane podczas
pikniku. Chociaz mozemy jedynie si¢ tego domysla¢ z opisanego przypadku,
wydaje sie, ze dla cztonkéw zespotu stanowito to rozrywke. Podobnie jak swieg-
towanie z powodu wynikéw, rozrywka oraz przyjemne warunki pracy réwniez
maja wplyw na produktywnos$¢ i morale pracownikéw. Niezbyt powszechnie
stosuje si¢ te metody, gdy podczas prac nad projektem pojawiaja si¢ problemy.
Wprowadzanie elementéw zabawy, gdy sytuacja w pracy jest napigta, Swiadczy
o wrazliwosci na potrzeby pracownikéw. Smiech i elementy zabawy podczas
pracy wplyna na poprawe wynikow dziatania zespotu.

Wyznawane przez Ciebie wartosci

maja wplyw na Twoj zespot

Menedzerowie czesto bywaja nieSwiadomi tego, jaki wplyw na innych wywie-
rajg wyznawane przez nich wartosci — utrwalaja sie one rowniez w Twoim
zespole.

Zastanow si¢ nad odpowiedziami na trzy pytania: jakie wartosci :

LECc—-—0OC-Hwm
CRO>» <N

...........................................

i poglady przekazujesz zespolowi, ktorym kierujesz? Czy wyrazasz i W trakcie Two-

wsparcie, zaufanie, zaangazowanie, wspotprace, cierpliwos¢ i zaangazo- | Jéso zycia ktos
i wywart korzystny

i wplyw na wyzna-
¢ wane przez Cie-
i bie wartoSci.

wanie? Jakie jeszcze wartoSci powiniene$ przekazywac pracownikom,
a jakie wyeliminowac? Aby odpowiedzie¢ na te pytania, zastanéw sie,
co uksztattowalo Twoje poglady. Wiedza o tym, jakie sg wyznawane
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przez Ciebie wartosci i dlaczego tak jest, to klucz do dalszego rozwijania, modyfi-
kowania i uzupetniania zestawu najwazniejszych dla coacha wartosci.

Czy kiedykolwiek zastanawiale$ si¢ nad tym, skad pochodza wyznawane
przez Ciebie wartosci? Na Uniwersytecie Kolorado powstalta praca seminaryjna
w formie filmu video zatytulowana To, jakq osobg jestes obecnie, zalezy od tego,
jaki bytes wtedy, w ktorej przekonywano, ze srodowisko, w ktoérym przebywales
we wczesnym okresie zycia, oraz ludzie, ktorzy mieli na Ciebie wplyw, i wydarzenia,
w ktorych uczestniczyles, przyczynily sie do tego, jaka osobg jestes obecnie. Lu-
dzie, ktorych spotkale$ na swojej drodze, mieli na Ciebie wplyw, co do tego nie
ma zadnych watpliwosci. Zazwyczaj te osoby inspirowaly Ci¢ do pewnych dziatan,
uczyly Cie czego$ albo korygowaly Twoje postepowanie.

We wczesnych latach zycia prawdopodobnie to Twoi rodzice, nauczyciele
oraz rodzenstwo stanowili dla Ciebie inspiracje, zachecajac Cie do wyznaczania
sobie nowych celéw i do marzen o dalszych osiggnieciach. To, w jaki sposéb te
osoby Cie uczyly, wplyneto na rozwoj wartosci zwigzanych z rolg coacha. Dzigki
tym osobom zrozumiale$ zwigzek pomiedzy przyczyng i skutkiem. Rozbudzity
one w Tobie pragnienie wiedzy, niezaleznosci itd. oraz oczywiscie korygowaly
Twoje dziatania. Zastanéw si¢ nad ich wplywem na Twoje poglady dotyczace
podejmowania ryzyka lub na Twojg cierpliwo$¢ wobec innych. W §rednim wie-
ku zazwyczaj inspirujg nas przyjaciele, a takze osoby publiczne badz tez zwia-
zane z organizacjami, do ktorych nalezymy. By¢ moze zainspirowal Ci¢ Twoj
partner, a moze odnoszacy sukcesy sportowiec? Albo szef czy tez wspolpracow-
nik, szkoleniowiec badz trener aerobiku?

Kiedy zastanowisz si¢ nad ludzmi, ktérzy motywowali Cig, uczyli i korygo-
wali Twoje dziatanie, okaze si¢, ze prawdopodobnie karano Cie i korygowano
Twoje dzialanie wiecej razy, niz Ci¢ chwalono i méwiono Ci, ze mozesz doko-
na¢ wszystkiego, czego tylko zechcesz. W naszym spoteczenstwie (a moze na-
wet rowniez w naszej przeszlosci) to powszechnie spotykane zjawisko, ze dzieci
si¢ rzadziej chwali, a czesciej stosuje sie wobec nich zakazy, oraz ze czesciej
slysza ,,nie” niz ,tak”. Sposéb i rodzaj wsparcia, ktérego Ci udzielono, miat
wplyw na uksztaltowanie si¢ Twojego stylu w roli coacha.

Kazdy z Czytelnikéw mogiby prawdopodobnie opowiedzie¢ historie o jakiej$
osobie z przesztosci, ktéra wywarta wplyw na jego zycie, oraz o kims, kto wy-
warl korzystny wplyw na wyznawane przez niego wartosci. Oto ¢wiczenie, ktore
umozliwi Ci okreslenie relacji z osobami z przesziosci oraz wartosci, ktérych sie
od nich nauczytes. Im wigkszg wiedze posiadasz, tym szybciej jeste§ w stanie
zmienia¢ zachowanie i cechy charakteru.
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Cwiczenie: Skad pochodza
wyznawane przez Ciebie wartoSci

1. Wiek od _ do _ lat 2. Wiek od _ do _ lat 3. Wiek od _ do _ lat
Pozy- Nega- Pozy- Nega- Pozy- | Nega-
Tmie tywne tywne Tmie tywne tywne Tmie tywne | tywne

warto- | warto- warto- warto- warto warto-
sci sci sci Sci -$ci sci

Osoby,

ktore Cie

zainspirowaly

Osoby,

ktore Cie

czego$

nauczyly

Osoby, ktore

skorygowaly
Twoje

dzialanie

Podziel swoj wiek na trzy i umies¢ te czesci w odpowiednich kolumnach na
goérze zaprezentowanego wykresu. Na przyklad jesli masz 45 lat, zapisz 1 — 15
w pierwszej kolumnie, w drugiej — 16 — 30, a w trzeciej — 31 — 45. Nie chodzi
tutaj o duza dokiadnos¢. Po prostu podziel swoje zycie na trzy czesci.

Przejdzmy teraz do czeSci po lewej stronie, ktora nosi tytul ,,osoby, ktére Cie
zainspirowaly”. W rubryce ,imiona” zapisz imiona trzech osob, ktére Cig zain-
spirowaly we wczesnych latach zycia. Zréb to samo w odniesieniu do kolumn
oznaczajacych srodkowa czes¢ Twojego zycia oraz nastgpne lata.

Nastepnie przejdz do kolumny oznaczonej ,osoby, ktore Cie czego$ na-
uczyly”. Pomysl o trzech osobach, ktére byty dla ciebie wzorami do nasladowa-
nia oraz Twoimi przewodnikami. Zapisz ich imiona w odpowiednich rubrykach.
Nastepnie przejdz do dolnej czesci tabeli i pomysl o trzech osobach, ktére kory-
gowaly Twoje dziatanie, czyli odnosily si¢ do niego pozytywnie lub negatywnie.
Nie przejmuj sie, jesli nie mozesz sobie przypomnie¢ trzech takich os6b za kaz-
dym razem. Podczas czytania tego podrecznika przypomnisz sobie o innych
osobach, ktore maja zwigzek z tym ¢wiczeniem — mozesz wtedy do niego powroci¢
i zapisac ich imiona.
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Teraz w kolumnach zatytulowanych ,pozytywne wartosci” i ,negatywne
warto$ci” zapisz poglady, idee oraz cele przekazane Ci przez dane osoby — na
przyktad przez nauczyciela, ktory petnit role coacha i szczegblnie Ci¢ zainspirowat,
czy tez rodzica, ktory Cie zachecal do osiagania coraz bardziej ambitnych celow.

Na przykiad w pierwszej kolumnie po prawej stronie mozesz wymieni¢ ,,mame”
i ,dyrektora szkoly $redniej” jako dwie najwazniejsze osoby, ktore zainspiro-
waly Cig podczas pierwszej czeSci zycia. Do pozytywnych warto$ci, ktore
wpoita Ci matka, moze sie zalicza¢ ,,wytrwalo$¢”, a do negatywnych — | Kkry-
tyczny stosunek do innych oséb”. Dyrektor szkoly mogl Cie zainspirowaé do
tego, aby ,mierzy¢ wyzej”, wpajajac Ci rownocze$nie negatywng tendencje do
perfekcjonizmu, czyli poczucie, ze kazde mniejsze osiagniecie niz praca w cha-
rakterze neurochirurga nie jest prawdziwym osiggnieciem.

Czy ktos wywarl na Ciebie znaczacy wplyw i pomdgt Ci rozwina¢ umiejetno-
Sci, ktorych by¢é moze by$ u siebie nie odkryl? Przypomnij sobie te osoby, ktore
Cie najbardziej zainspirowaly, czego$ Ci¢ nauczyly i skorygowaly Twoje dzialanie,
oraz ich poglady, ktore podziwiales. Czy takie poglady przekazujesz obecnie innym?

Analiza ¢wiczenia

Czy dowiedziales$ sie czego$ o sobie? JesteS w stanie okresli¢, skad pochodza
wyznawane przez Ciebie wartosci i poglady? Wtasnie taki wplyw wywierasz co-
dziennie na cztonkéw swojego zespotu.

Teraz, opierajac si¢ na doswiadczeniach z dziedziny zarzadzania oraz biorac
pod uwage wartosci, ktore wtasnie okreslites, przeanalizuj dziesie¢ wartosci od-
noszacego sukcesy StaffCoacha™, ktére zostaly wymienione i oméwione wcze-
$niej. Wstaw , X” przy kazdej z nich w odpowiedniej kolumnie. Jaki jest Twoj
stosunek do kazdej z wartosci, ktora kierowali si¢ najwieksi trenerzy?

Jesli podobnie jak zdecydowana wigkszo$¢ menedzeréw dazysz do udosko-
nalenia swoich umiejetnosci przywoédczych, to ¢wiczenie pozwoli Ci okresli¢
swoje mocne strony. Po jego wykonaniu dowiesz si¢ réwniez, na czym nalezy
skoncentrowac uwage. Zastanow si¢ nad ,,zasadg trzech”: okre§l trzy najwaz-
niejsze dziedziny, ktére moga Ci przynie$¢ najwigksze korzysci, i poswie¢ 80%
swojego czasu na ich udoskonalenie.

W tym podreczniku celowo zebrano spisy, testy, ¢wiczenia i inne metody,
ktére pomoga Ci dostrzec wymierng poprawe w kazdej dziedzinie, ktérg zamie-
rzasz udoskonali¢. Wykonaj wszystkie ¢wiczenia i powr6¢ do nich za trzydziesci
dni, dokonujgc oceny postepéw, oraz ponownie zastanéw sie, jakie dzialania
nalezy podja¢. Kontynuuj realizacje planu samodoskonalenia i podziel si¢ wie-
dzg o swoich metodach z zespotem.
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1. Jasnos¢

2. Wsparcie

“

Tworzenie poczucia
pewnosci siebie

Wspélpraca
Perspektywa
Ryzyko
Cierpliwos¢

Zaangazowanie

4.
5.
6.
7.
8.
9.

10. Szacunek

Poufnosé

Kieruje si¢ wymienionymi wartosciami StaffCoacha

™

Zawsze Zazwyczaj | Czasami Rzadko Nigdy

Na poczatku tego rozdzialu dowiedziales si¢, ze nikt nie rodzi si¢ wybitnym
coachem, a potrzebne do tego umiejetnosci mozna w sobie rozwing¢. W rzeczy-
wistosci wybitni przedstawiciele tej dziedziny doszli do swoich umiejetnosci sami,
a Ty mozesz dotaczy¢ do ich grona, stosujac metody opisane w tej ksigzce.

Pie¢ zasad coachdow osiagajacych Swietne wyniki
Zaden coach nigdy nie pracowat z ,idealnym zespolem”. W najlepszych zespo-
tach, takich, z ktorymi chcialby$ wspolpracowac, znajduja sie osoby reprezen-

tujace takie typy osobowosci, ktore kazdego moga wyprowadzi¢ z réw-
nowagi. O sukcesie lub porazce kazdego zespolu decyduje to, w jakim
stopniu coach rozumie jego cztonkéw oraz w jaki sposob ich moty-
wuje. Te same czynniki, ktére wyprowadzajg ludzi z rownowagi, moga
réwniez znacznie zwigkszy¢ produktywnos¢ zespotu.

Aby tak si¢ stalo, coach musi zna¢ pie¢ zasad wiazacych si¢ z osia-
ganiem Swietnych wynikow:

1. Sposob zachowania ludzi odzwierciedla ich mysli.
Nalezy docenia¢ indywidualnos$¢ oraz jej poszukiwac.
Brak motywacji czesto odzwierciedla zniechecenie.

2
3.
4. O dzialaniu decydujg jego przewidywane konsekwencje.
5

i Zaden z trenerow
¢ nigdy nie praco-
wal z ,,idealnym
i zespolem”.

Ludzie traktowani odpowiedzialnie zachowuja sie odpowiedzialnie.
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Zrozumienie tych zasad moze stanowi¢ bodziec do wprowadzenia zmian,
podobnie jak u$wiadomienie sobie, skad pochodzg wyznawane przez Ciebie
wartoSci.

Spos6b zachowania ludzi odzwierciedla ich mysli

Jesli jeden z Twoich pracownikéw jest negatywnie nastawiony, ma pesymistyczne
usposobienie oraz przez caly czas marudzi i narzeka, mozesz dokladnie przewi-
dzie¢, w jaki sposOb postrzega on zycie: negatywnie. Z kolei gdy jaki$ pracownik
jest zazwyczaj szczesliwy i postrzega problemy jako wyzwania, mozesz zaktadac
z duzg doza prawdopodobienstwa, ze jego stosunek do zycia jest optymistyczny.

Pelnigc role coacha, musisz zrozumie¢ ,filozofi¢” swoich pracownikéw.

Do niektérych wyznawanych przez nich (Swiadomie lub nie) pogladéw naleza:
® Pracuj¢ po to, aby zarobi¢ na swoje weekendy.

® Jesli zycie przynosi ci cytryne, zrob z niej lemoniadeg.

"""""" i ® Tapraca tojeden z etapéw na mojej drodze do sukcesu.

. Niektdre umysly B . e
pod wzgledem ® Nikt nie moze zrobi¢ wszystkiego, ale kazdy moze co$ zrobié.
Posay W"OS/.C’ ) ® Wychodzac z domu, nie zapomnij zabra¢ ze sobg humoru.
i przypominajq
i zastygly beton. ® Jesli cos poszio Zle, nie mialem z tym nic wspolnego.

® Poznaj swoje ograniczenia, a pdzniej je przezwyciezaj.
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® Jesli nauczysz sie czego$ z porazki, bedziesz zwycigzca.

Czy takie poglady wyznaje kto$, kogo znasz? W niektorych przypadkach
mozesz pom6c w ich zreformowaniu. W jaki sposob? Jesli ktérys z pracowni-
kéw to osoba negatywnie nastawiona i niekomunikatywna, zazwyczaj probuje-
my go unikac. Jednak jesli petnisz role coacha, nigdy nie zrozumiesz, jakie mo-
tywy stojg za postepowaniem danego pracownika, jesli nie spedzisz z nim troche
czasu. Aby je zrozumie¢, musisz zblizy¢ si¢ do niego.

Na przyktad osoby negatywnie nastawione czasami zachowujg si¢ tak, aby
ukry¢ poczucie nizszosci. Zadbaj o to, aby uwierzyly one, ze Twoim zdaniem sg
zdolnymi, warto$ciowymi czlonkami zespotu.

Coach:

Wiesz, Grzegorz, myslatem o tym, co powiedziates o ostatnim projekcie,
czyli ze twoim zdaniem to byla strata czasu. Mysle, ze by¢ moze miales
racje.

Grzegorz:

W jakiej sprawie?
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Coach:

Rzeczywiscie, czasami tracimy duzo czasu. Sqdze, Ze byloby to napraw-
de korzystne dla nowych pracownikow, gdybys na podstawie swoich do-
Swiadczen okreslil, co stanowilo stratg czasu.

Grzegorz:
Co masz na mysli?
Coach:

Chcialbym, zebys zastanowil sig¢ nad przygotowaniem krotkiej prezenta-
cji dotyczqgcej efektywnego planowania projektow. W koricu nikt nie
wie o planowaniu tyle, co ty.

Wazne jest to, aby pomdc pracownikowi w rozwinieciu pozytywnego nasta-
wienia, ale nalezy to przeprowadzi¢ uczciwie. Nie wymyslaj pozytywnych rzeczy
ani nie obawiaj sie¢ zmienic¢ pogladéw pracownika, angazujac go w dodatkowe
zadania. Dzigki temu moze on osiaggna¢ znacznie wigksza produktywnosc.

Nalezy docenia¢ indywidualno$¢ oraz jej poszukiwac

Zbyt wielu przywodcow nie akceptuje wyjatkowosci ani kreatywnosci pracow-
nikéw. Wprost przeciwnie, nie ufajg oni indywidualistom oraz ograniczajg
dziatanie os6b ze swojego zespolu. Postrzegaja oni w negatywny sposéb brak
zgody i sprzeczki, popierajac zespoly klonéw — ludzi, ktérzy reaguja w kazdej
sytuacji tak samo, jak zrobiliby to przywddcy. Nie na tym polega rola coacha i nie
w taki sposéb nalezy dazy¢ do jak najwiekszych osiagniec.

Kazdy z cztonkéw Twojego zespolu posiada wyjatkowe zdolnosci i pewne
zasoby kreatywnosci. Jesli zespot sktada sie z pieciu os6b, beda one pracowaty
dla Ciebie, a kazda z nich wniesie swoje pomysty. W jaki spos6b si¢ dowiesz, na
czym polegaja uzdolnienia kazdej z nich? Zaktadajac, ze Twdj zespdt powstat
stosunkowo niedawno, mozesz zapyta¢ o to osoby, z ktérymi poprzednio pra-
cowali jego czlonkowie. Mozesz réwniez przejrze¢ CV czionkéw zespotu, ich
aplikacje i (lub) oceny ich pracy, a takze spytac o to ich samych.

Jedna z metod pozwalajacych na zdobycie takich informacji to nieformalna
ankieta. Moze ona zawiera¢ nastepujace pytania (chociaz by¢ moze zechcesz jg
dostosowa¢ do swoich potrzeb):

® Jakie sa Twoje mocne strony jako cztonka naszego zespotu?
® Jakie Twoim zdaniem mogg by¢ Twoje stabe strony?

® Gdyby$ mial uczestniczy¢ w pracy nad projektem (nazwa projektu), ja-
kie zadania sprawilyby Ci najwigksza przyjemnos$¢? Do jakich zadan po-
siadasz najwieksze kwalifikacje, a do ktérych najmniejsze?
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® Gdyby Twoj zesp6l mogh sie dowiedzie¢ o Tobie tylko jednej rzeczy,
czego powinien si¢ dowiedzie¢?

® Gdybys$ mogt poszerzyé swojg wiedze i udoskonali¢ swoje umiejetnosci
w jakiejkolwiek dziedzinie pracy zespotu, jakg dziedzing wybratby$?

Naturalnie zdolnosci i potencjal calego zespolu wyjda na jaw podczas wspodlnej
pracy, ale takie metody jak powyzsza ankieta mogg stanowi¢ duze ulatwienie.
Mozesz odkry¢, ze Joanna jest w stanie pokierowa pracami nad projektem, a Ma-
rek przywigzuje duza wage do szczeg6léw. Popierajac kreatywnos¢ i wyjatko-
wos¢ czlonkéw swojego zespolu, stworzysz pewng dynamiczng strukture, nazy-
wang synergig. Kreatywnos¢ kazdego z cztonkéw zespotu zwigksza kreatywnosé
calej grupy, zyskujac znacznie wigkszy wymiar. To kolejny przykiad potwier-

gre s : dzajacy warto$¢ réznorodnosci cztonkéw zespotu. Mozesz to wykorzy-

i Pozwdl swoim i stac, tworzgc zespot, ktory bedzie osiagat Swietne wyniki, a jego czton-
i pracownikom na i kowie beda si¢ uczy¢ od siebie nawzajem.

i wyraZenie swojej L . , . . .

\ indywidualnosci Aby przyblizy¢ te idee, zastanéwmy sie nad stowami , symfonia”

podczas pracy nad i ,energia”, ktére Iacza si¢ w jedno stowo: ,synergia”. To tak, jakby$
i danym projektem. i pelnigc role dyrygenta, wymagat od kazdego z cztonkéw orkiestry wkia-
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du w ostateczny efekt (symfonia). Nie badz takim szefem, ktory sadzi, ze
wszyscy powinni si¢ na wszystko zgadzaé, oraz ktéry czuje zagrozenie lub nie-
ufnos$¢ wobec kreatywnosci czlonkéw zespotu.

Osoby, ktore si¢ najlepiej sprawdzajg w dziedzinie organizacji zadan, powin-
ny si¢ zaja¢ planowaniem, wyznaczaniem terminéw, $ledzeniem postepow etc.
Czlonkowie zespotu, ktérzy sg obdarzeni kreatywnoscia, moga si¢ zaangazowaé
w rozw0j nowych pomystow i udoskonalenie produktéw. Nawet kiedy nie moz-
na dokonaé takiego podzialu zadan, a obowigzki na stanowisku nie odpowia-
daja w pelni zdolnosciom danego pracownika, badz otwarty na zmiany, ktére
moga przynie$¢ korzysSci calemu zespotowi. Na przykiad osoba wykonujaca
glownie prace administracyjne mogtaby rozwingé swoja kreatywnos$¢, udosko-
nalajac logo firmy albo baner, jesli pozwoli na to czas. Chodzi o to, aby Twoi
pracownicy podczas pracy nad danym projektem mieli okazje pokaza¢ swojg in-
dywidualno$¢. Dzigki temu nastapi nie tylko znaczny wzrost produktywnosci,
ale takze zdecydowana poprawa morale pracownikow.

Brak motywacji czesto odzwierciedla zniechecenie

Czesto pracownikom brakuje motywacji, poniewaz sg zniecheceni, a nie dlatego,
ze sg leniwi, glupi czy tez chorzy. Dowiedz si¢, dlaczego sa zniecheceni. Jesli
okreslisz przyczyny takiego stanu rzeczy, a pdzniej wykazesz si¢ kreatywnoscia,
moga odzyskaé motywacje.
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W jaki sposéb mozna poznaé powodd zniechecenia pracownikow? Na po-
czatku zbadaj zrédlo, ktore dostarczyto Ci informacji o tym problemie. Jesli te
informacje nie pochodza od samego pracownika, musisz je sprawdzi¢ podczas
rozmowy zespotu z danym czlonkiem zespotu. Zniechecenie moze si¢ jednak
objawi¢ na wiele innych sposobéw — poprzez spadek produktywnosci, mniejsza
dbatos¢ o szczegobly, spdznienia, nieobecnosci itd.

Dobrym sposobem na rozwigzanie tego problemu sg réwniez indywidualne
spotkania RAP z coachem. Podczas takich spotkan:

Rozmyslaj o przesziosci.
Analizuj obecng sytuacje.
Planuj przyszlos¢.

Stosujac takie podejscie, wraz z cztonkami zespotu mozesz si¢ skoncentro-
wac na analizie dzialania w przesztosci, a nastepnie wspdlnie zastanowié sie,
jak mozna je udoskonali¢ w przysztosci. Ta prosta metoda jest logiczna i tatwo
mozna ja zapamietac. Stosujac ja, wiekszo$¢ coachéw bez probleméw ustala,
dokad zmierza spotkanie oraz jakie osiagnieto postepy.

Inna korzys$¢ wynikajaca ze wspomnianego modelu to nacisk na rozwigzania
dotyczace przysziosci. Dyskusje o przeszlosci i terazniejszosci sg znacznie mniej
wazne niz planowanie przysztosci, zwtaszcza dlatego, ze chodzi o pomoc czton-
kom zespotu, tak aby pracowali zgodnie ze swoim potencjatem.

Przyklad

Coach:

Ewa, naprawde podoba mi sig to, Ze okolnik o firmie, ktory napisatas, stat
sie popularny, oraz to, w jaki sposob godzisz prace nad nim ze swoimi
innymi obowigzkami.

Ewa:

Ta praca sprawia mi przyjemnosc.

Coach:

Widze! Nie wiem, czy zdajesz sobie z tego sprawe, ale pracujesz tygo-
dniowo przecigtnie ponad trzy godziny wigcej, od kiedy zaczglas zajmowacé
sig okolnikiem. Nie spoZnilas sie do pracy ani razu od czterech tygodni.
Ewa:

Wiedziatam, Ze prawdopodobnie pracuje nieco cigzej.

Coach:

Naprawde tak byto. Sqdze, ze rozwigzatas problem z frekwencjg, o ktérym
rozmawialismy w lutym. Napisanie okolnika o firmie to byl swietny po-
myst, aby wykorzystac¢ Twoje zainteresowania.

=
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Pamigetaj, ze planowanie decyduje o postepach catego procesu RAP. Po-
moéz swojemu zespolowi w okresleniu celow, ktore sg dla jego cztonkéw
ekscytujace oraz pomagaja maksymalnie wykorzystac jego mozliwosci.

O dziataniu decydujq jego przewidywane konsekwencje

""""""""""""" : Najlepszym sposobem na zmiang sposobu postepowania pracownika

Najlepszym spo- jest wprowadzenie odpowiednich konsekwencji. Sa one bardzo wazne.
sobem na zmiang Jesli praca danej osoby stale jest niezadowalajaca, przeanalizuj konse-

sposobu poste-
powania pra-
i cownika jest

wprowadzenie
i odpowiednich
konsekwencji.
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kwencje takiego dzialania. Jak sadzisz, co si¢ stanie, jesli nie bedzie miato
ono zadnych negatywnych konsekwencji? Pracownik bedzie sie tak za-
chowywal w dalszym ciagu. A jesli nie wprowadzisz zadnych pozytyw-
nych konsekwencji w przypadku zmiany zachowania? Nie nastgpi zadna
zmiana. Aby zmieni¢ dane zachowanie, nalezy natychmiast zastosowaé
(negatywne lub pozytywne) konsekwencje i trzyma¢ si¢ wprowadzonych
ustalen.

Przyklad

Biznesmeni z Gdyni zadecydowali, ze musza schudna¢. Rozpoczeli wiec
konkurs — przegrani mieli uczci¢ zwyciezce. Jednak potowa grupy, pa-
mietajac o swoich porazkach w tej dziedzinie, zdecydowala si¢ na nieco
inng metode odchudzania: zaczeli co tydzien zapisywa¢ wage kazdego
z czlonkéw zespolu. Kazdy, kto w danym tygodniu nie stracil przynajm-
niej pot kilo na wadze, ptacit 10 zlotych kazdemu, kto przynajmniej tyle
stracil na wadze. Jak sadzisz, ktéra grupa odniosta sukcesy szybciej?
Zgadles. Jezeli chodzi o wymierne zmiany, konsekwencje maja najwigksze
znaczenie.

Ludzie traktowani odpowiedzialnie
zachowuija sie odpowiedzialnie

Czlonkowie zespotu, ktorzy sg postrzegani jako osoby odpowiedzialne za swoje
dzialanie, zazwyczaj przyjmuja na siebie odpowiedzialno$¢. Czy zauwazytes, ze
kiedy kto$ powierza Ci odpowiedzialno$¢ za jakie§ zadanie, zazwyczaj starasz
sie nie zawie$¢ poktadanego w Tobie zaufania? Tak samo dzieje si¢ w przy-
padku oséb z Twojego zespotu: kiedy powierzasz im za co$§ odpowiedzialnos¢,
nie zawiodg Twojego zaufania. Postepujac w taki sposéb, jednoczesnie rozwi-
jasz w czlonkach zespotu dume, szacunek do siebie oraz lojalnos¢.

Jesli praca jakiej$ osoby z Twojego zespolu jest niezadowalajaca, przez pie¢
minut pomysl o pieciu zasadach najwigkszych treneréw. Zazwyczaj w jednej z nich
mozna znalez¢ sposéb na nieodpowiednie zachowanie danej osoby.
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Studium przypadku

W pewnym dziale duzej firmy produkujacej kartki okolicznosciowe Joanna
i Pawel podjeli si¢ ostatnio petnienia roli StaffCoacha™. Oboje przed awansem
pemili funkcje kierownikéw i oboje przedstawili plany jako nowi StaffCoache™
dla odpowiednich wydziatow.

Joanna powiedziala, ze z niecierpliwoscig czekala na okreslenie problemow,
z ktérymi mial do czynienia jej zespol, oraz na wyznaczenie odpowiednich ce-
16w i standardéw w dziale audytu. Poniewaz dobrze znala swoja prace, plano-
wala rowniez przygotowanie szczegolowej procedury dziatania dla kazdego pra-
cownika. Sadzita, ze dzigki temu bedzie mozna osiggnac sp6jnos¢ celéw i stan-
dardéw dziatania oraz dokonywac oceny postepu w realizacji zadan.

Pawel powiedzial, zZe zapisal si¢ na seminarium dotyczace umiejetnosci za-
rzadzania, aby upewnic sie, ze rozumie proces coachingu. W trakcie zamierzat
on zaangazowac grupe (zajmujaca sie¢ naleznosciami) w codzienne planowanie,
organizacje i rozwigzywanie probleméw. Sadzil, ze jego doswiadczenie w pracy
to duza zaleta, i chcial, aby kazdy z czlonkéw zespotu przyczyniat sie w jakis
sposob do podniesienia jego efektywnosci. Pawel twierdzit, ze czlonkom ze-
spotu byt potrzebny rozwdj wynikajacy z pracy nad projektem.

Z ktorym z tych StaffCoachéw™ chcialbys$ pracowac i dlaczego?

Analiza

Zaréwno Joanna, jak i Pawel docenili znaczenie celow i planowania. Pracow-
nikom, ktérzy nie majg wystarczajacej wiedzy czy tez doSwiadczenia, moglyby sie
spodoba¢ metody Joanny, poniewaz wymagaja one wiecej nauki. Dzieki wprowa-
dzonym przez nig standardom i celom uzyskano by wiecej wskazoéwek na temat
pracy. Jednak w trakcie nauki prowadzonej jej metodami pracownicy mogliby
niechetnie si¢ dzieli¢ swoimi pomystami dotyczacymi pracy. Pod rzagdami Joanny
rzadziej pojawialyby si¢ nowe metody pracy oraz prostsze i lepsze sposoby osigga-
nia celéw, a doswiadczeni pracownicy mogliby natychmiast poczu¢ si¢ ograniczeni.

Doswiadczeni pracownicy doceniliby metody Pawta, poniewaz dzigki nim
mozna bytoby si¢ bardziej zaangazowa¢ w wykonywang pracg. Podczas pracy
wspierano by efektywnos¢ zespotu. Pracownicy, ktérych umiejetnosci sg mniej-
sze, chetnie by sie uczyli, przyczyniajac sie do sukcesu zespolu i podnoszenia
jego efektywnoSci. Zespol Pawla uszanuje jego decyzje o udziale w treningu
StaffCoach™, postrzegajac ja jako che¢ zaangazowania si¢ w dziatalnos¢ firmy
oraz inwestycje w kazdego cztonka zespotu.
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Podsumowanie

Jesli pelnisz role menedzera, Twoim najwazniejszym zadaniem jest coaching.
Rozwdj najwazniejszych dla Twojej firmy warto$ci wymaga umiejetnosci, ktorych
mozna si¢ nauczy¢. Metody, ktére mozesz wybra¢c — inspirowanie pracowni-
kéw, uczenie ich czego$ oraz korygowanie ich dzialan — sg oparte na Twojej
ocenie dzialania pracownikéw. Dobre wyniki zaleza od wyznawanych przez Ciebie
wartosci. Skuteczni coache kierujg sie dziesigcioma wartoSciami. Dowiedz sie,
w jakim stopniu kazda z nich kieruje Twoim postepowaniem. Zastanéw si¢, skad
pochodza wyznawane przez Ciebie poglady i wartosci, oraz okresl, co sadzisz
o pieciu zasadach wyznawanych przez najwybitniejszych treneréw.

Poréwnujac swoje poglady, sady i wartosci z tymi wyznawanymi przez coachéw,
ktoérzy odniesli sukces, uzyskasz bodziec do zmian. Zmien siebie oraz swoj zespol.

Test

1. Co oznacza ,zarzadzanie”?

2. Dlaczego ludzie stanowig ,nieograniczone zrédto zasobow”?

3. Wymien dziesig¢ wartosci, ktorymi kieruja si¢ odnoszacy sukcesy
StaffCoache™.

4. Co oznacza skrot RAP?

5. Wymien jak najwiecej sposobéw umozliwiajacych zrozumienie niezwy-
ktych zdolnosci i umiejetnosci kazdego z cztonkéw zespotu.



