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Rozwin swoje umiejetnosci menedzerskie

* Naucz sie motywowac ludzi
e Wyznaczaj kierunki dziatania organizacji
o Efektywnie zarzadzaj czasem

Nowoczesny menedzer, aby efektywnie dziata¢, musi opanowac, a nastepnie stale
doskonali¢ dwie umiejetnosci: komunikowania sie z ludzmi i kierowania nimi.

W nowoczesnym zarzadzaniu jest to wymadg absolutnie podstawowy. Skuteczny
menedzer nie moze poswiecac sie administrowaniu — musi by¢ przywodca, ktory
motywuje ludzi do dziatania, wyznacza cele i podejmuje decyzje, przewidujac ich
konsekwencje. Prawdziwy lider zna zadania, jakie stoja przed jego zespotem, ale
koncentruje sie na ludziach, ktdrzy je wykonuja.

Ksiazka ,Przyspieszony kurs zarzadzania ludzmi” to zbiér 150 ¢wiczen, dzieki ktérym
rozwiniesz zdolno$ci przywaddcze i podniesiesz umiejetnosci menedzerskie.
Nie znajdziesz w niej suchych, teoretycznych opiséw, w zamian dowiesz sie na czym
polega skuteczne przywddztwo. Kurs podzielony jest na 30 lekcji. Kazda z nich zostata
zaplanowana tak, by$ mdgt samodzielnie w ciagu tygodnia opanowac zamieszczony
w niej materiat.

* Poszukiwanie inspiracji

* Prowadzenie zebran

e Sztuka komunikowania sie

* Pogtebianie wiedzy

¢ Delegowanie obowigzkow

e Podejmowanie decyzji

e Zarzadzanie czasem

Podejmij wyzwanie! Dowiedz sig¢ na czym polega wspoiczesna sztuka zarzadzania
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Podstawy

ZARZADZANIE LUDZMI

Na czym to polega?

Niniejszy kurs uczy radzenia sobie z ludzmi — z ktérymi pracujesz, ktory pra-
cuja dla Ciebie, a takze z tymi, z ktorymi nie tacza Cig bezposrednie wigzi zawo-
dowe, ale na ktorych musisz wptyna¢. U podioza catego kursu lezy komunikacja,
poniewaz jest ona niemal synonimem radzenia sobie z ludzmi, nie liczac psy-
chicznej manipulacji. Ta ostatnia to szczegdlny przypadek komunikacji, ktora
naktania, by co$ zrobi¢.

Kompilujac te ksiazke wyrozniliSmy cztery rodzaje czynnosci, jakie wchodza
w sklad procesu zarzadzania ludzmi. Kazdy z nich zostanie w tym rozdziale
omoéwiony oddzielnie, ale kiedy przyjdzie do przerabiania kursu, okaze sig, ze
przenikaja si¢ one wzajemnie. Te cztery rodzaje czynnosci to przewodzenie, mo-
tywowanie, szkolenie i prowadzenie rozméw formalnych.
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Przyspieszony kurs zarzqdzania ludzmi

PRZEWODZENIE

Zarzadzanie czy przewodzenie?

Wielu ludzi uzywa stow ,,zarzadzanie” i ,,przewodzenie” zamiennie. Tak naprawde
my tez to zrobili§my, nadajac tej ksiazce tytut Przyspieszony kurs zarzqdzania
ludzmi. Zarzadzanie to dla nas kon trojanski, kryjacy w sobie prawdziwe obli-
cze kursu, czyli przewodzenie. Zarzadzanie i przewodzenie to rézne pojgcia, a ten
kurs bedzie skupiat si¢ na przewodzeniu. Roznice pomigdzy tymi pojeciami po-
moga zdefiniowac¢ esencj¢ przewodzenia.

Bardzo uogdlniajac, mozna powiedzie¢, ze menedzerowie czgsto skupiaja si¢
na zadaniach, a przywddcy na ludziach. Nie znaczy to, ze przywddcy ignoruja
zadania. Dla wielkich przywodcow charakterystyczne sg przeciez osiagnigcia. Roz-
nica polega na tym, ze przywodca zdaje sobie sprawg, ze wykonanie zadania jest
konsekwencja dobrej woli 1 wsparcia innych, a menedzer nie zawsze (nazwy sta-
nowisk przewaznie nie odzwierciedlaja tej roznicy — wielu przywodcow zespotow
pehi rolg ,,menedzerow”, a naszym zdaniem tytuly to tylko marnowanie miejsca).

Dobra wola i wsparcie wyzwolone przez przywddcg wynikaja z tego, ze po-
strzega swoich podwladnych jako jednostki, a nie jako jeden z zasobow zaanga-
zowanych w realizacjg zadania. Rola menedzera czgsto polega na organizowaniu
zasobow w celu realizacji jakiego$ zadania. Ludzie staja si¢ wowczas jednym
z takich wymiennych zasobow. Rola przywodcy polega na spowodowaniu, by
inni poszli $ciezka, ktora wytyczyl, albo urzeczywistnili wizjg stworzona, by zre-
alizowa¢ zadanie. Czgsto zadanie jest postrzegane jako co$ podporzadkowanego
wizji. Na przyktad ogdlnym zadaniem organizacji moze by¢ generowanie zyskow,
ale dobry przywddca bedzie traktowatl zysk jako produkt uboczny tego aspektu
wizji, ktory odroznia firme od jej konkurentow.

Nie znaczy to, ze przywodztwo jest domena wylacznie §wiata biznesu. Wigk-
szo$¢ z nas spotkata w zyciu jakiego$ inspirujacego przywodce, ktory nie miat
nic wspolnego z biznesem. Mogt to by¢ polityk, oficer sit zbrojnych, harcmistrz albo
nawet nauczyciel czy dyrektor szkoty. Podobnie zarzadzanie nie jest czyms, co
wystgpuje wylacznie w biznesie. Tutaj takze mozemy podac przyktady ludzi, ktorzy
pehia role menedzerskie w organizacjach niezajmujacych si¢ biznesem. W takich
przypadkach powinno by¢ tatwiej znalez¢ inspirujaca wizjg, ktora nie kreci si¢ wo-
kot pienigdzy i sprzyja prawdziwemu przewodzeniu. Niestety, czesto tak nie jest.

Skoro zarzadzanie 1 przewodzenie to nie to samo, dlaczego opowiadamy sig¢ za
przewodzeniem? Przywodcy osiagaja wigcej niz menedzerowie. Menedzerowie
realizujg to, co dalo sig zrobi¢. Przywodcy doprowadzaja do realizacji rzeczy,
ktére bez nich nie bylyby mozliwe. Robia to, uwalniajac ukryta potege firmy —
potege pracownikow, ktorym sig pomaga i ktorzy sa motywowani do osiagnigc.
Przywodcy osiagaja sukcesy w czasach przemian i niepewnosci, a menedzerowie
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Podstawy

w okresach stabilizacji. Ktora rola wydaje Ci si¢ bardziej odpowiednia w obec-
nym klimacie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej?

Drugi argument na korzys¢ przywodcow wynika z tego, ze menedzerow ogra-
nicza ,,szklany sufit”. Nie sa oni w stanie zaja¢ wyzszej pozycji niz ta, ktora po-
zwala bazowa¢ na umiejgtnosciach ich szefa lub na wsparciu organizacji. Albo,
o ile prawo Petera jest prawdziwe, beda w stanie przej$¢ jeden poziom wyzej
ponad 6w szklany sufit, osiagajac swoj poziom niekompetencji, ale nic wigcej.

Trzeci powdd preferowania przywoddztwa to spetnienie ptynace z pracy, jaka
wykonujesz. Bycie przywodca jest znacznie bardziej satysfakcjonujacym zajeciem
niz bycie menedzerem. Oczywiscie przy okazji bywa tez znacznie trudniejsze i bar-
dziej frustrujace.

Ostatni powdd nie ma nic wspolnego z Twoimi potrzebami i pragnieniami.
Organizacja przewodzona jest znacznie zywsza i szczgsliwsza niz organizacja za-
rzadzana. Odzwierciedlaja to wyniki, ale tak naprawdg nie o nie tu chodzi. Wazne
jest to, ze taka organizacja staje sig dla ludzi o wiele lepszym miejscem pracy.

Z drugiej strony pamigtaj, ze zarzadzanie rowniez ma swoje miejsce. Zarza-
dzanie, sprowadzajace si¢ do organizowania zasobow, jest kluczowym sktadni-
kiem sukcesu w biznesie. Trudno$¢ dla przywddcy polega na tym, ze zarzadzanie
jest wazne dla Ciebie i dla calej organizacji. Musisz by¢ jednoczes$nie przywddca
i menedzerem, rozdzielajac przy tym te role. Musisz umie¢ zardwno zainspirowaé
ogolna wizje, jak i skupi¢ si¢ na szczegdtach. Musisz potrafi¢ uwolni¢ sig catko-
wicie od nadzoru, a jednoczesnie utrzymac wladze. Musisz umie¢ catkowicie zaufa¢
sobie, ale rowniez zaufa¢ swoim ludziom (nawet wtedy, albo szczegodlnie wtedy,
kiedy si¢ z Toba nie zgadzaja).

W koncu nikt nie mowil, ze bedzie tatwo.

Integralnos$¢ przewodzenia i przywodcy

Rola przywodcy to nie ubranie, ktére mozna zdjaé, albo identyfikator, ktéry mozna
odpia¢. To sposob na zycie. W pewnym sensie rola przywaddcy staje si¢ Twoim
zyciem. Przerabiajac zawarte tu ¢wiczenia zauwazysz, ze niektore dotycza pracy
i sposobow jej wykonywania, ale wiele dotyka Twojej osoby i tego, jak zyjesz.

Przewodzenie jest catkowicie absorbujace. Koncentruje wokot siebie mysli,
a przede wszystkim dziatania. Przewodzenie to nadawanie sensu pracy innych.
Nie moze by¢ o tym mowy, jezeli sam przywddca nie widzi sensu w swojej pra-
cy. A to oznacza, ze musisz zy¢ w sposob, ktory odzwierciedla 6w sens. Twoje
wartosci jako przywddey, Twoje dzialania jako przywodcy, Twoje przemyslenia
jako przywoédcy przesigkaja na wskro§ Twoja organizacj¢. Jak mawiatl Gandhi:
,»Musisz by¢ uosobieniem zmiany, ktora kreujesz”.
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Przyspieszony kurs zarzqdzania ludzmi

Znajdowanie czasu

Przerabiajac kurs 1 widzac ogrom rzeczy, jakich od Ciebie wymaga, szybko za-
pewne stwierdzisz, ze nie masz na to w ogdle czasu. Juz teraz jeste$ zbyt zajety,
a te dodatkowe rzeczy pogorsza dodatkowo ten stan.

Zadaj sobie pytanie, co zajmuje Twoj czas. Dalej sa tez ¢wiczenia, ktore poma-
gaja oddzieli¢ ziarno od plew, ale z duzym prawdopodobienstwem mozna zato-
zy¢, ze 67,3% tego, co robisz obecnie, to strata czasu. Dokladnos¢ tej statystyki
wynika z faktu, Ze ja zmyslitem, ale czulem, Ze jest bliska prawdy. Na pewno juz
teraz mozesz wskaza¢ obszary swojej dziatalnoSci, ktore sa strata czasu. Nie mam
tu na mysli czasu poswigconego na picie kawy czy pogawedke. Chodzi mi o prace,
ktéra wykonujesz, a ktora w zaden sposob nie przyczynia si¢ do sukcesu Twojej
firmy.

Pomysl o kazdym dokumencie, ktory piszesz, o wszystkich, na ktore odpowia-
dasz, a w szczeg6lnosci o kazdym zebraniu, na jakie uczgszczasz, i zadaj sobie
pytanie: ,,Jaki to ma wptyw na wyniki firmy?”. Jezeli dana czynnosci nie wy-
ptywa na te wyniki, nalezy przesta¢ ja wykonywac bez zadnych oporow.

Pewne rzeczy, ktore robisz, beda korzystne pod wzgledem wewngtrznej po-
lityki: ,,Muszg i§¢ na to zebranie, bo nie i$¢ na nie to samobojstwo zawodowe”.
Czy aby na pewno? Czy istnieja jakie$s mniej czasochtonne (i bardziej uczciwe)
sposoby zademonstrowania swojej wartosci dla firmy? Jezeli nie, to by¢ moze jestes
beznadziejnym przypadkiem i tracisz czas, biorac si¢ w ogole za t¢ ksiazke. W ta-
kim razie dzigkujemy za zakup lub wypozyczenie ksiazki. Przeczytaj ja, a moze
po drodze cos$ sig zmieni.

W srodku hierarchii

Niektorzy przywddcy sa na szczycie organizacyjnej hierarchii. Wszyscy od czasu
do czasu marzymy o takiej pozycji — by¢ nieskrgpowanym i méc robic to, co si¢
chce. W rzeczywistosci nie ma przywdodcow, ktdrzy przed nikim nie odpowia-
daja. Zawsze jest kto$, przed kim trzeba sig¢ thumaczy¢.

Dla wigkszosci z nas to oczywiste — mamy nad soba szefa. Nasz szef ma
swojego szefa, a nawet osoba najwyzej postawiona w organizacji odpowiada przez
wieloma udzialowcami lub akcjonariuszami. Nasza rola przywddcza to maty trybik
w olbrzymiej maszynie. Jeste§my skazani na rolg przywodcow w $rodku hierarchii.
Jezeli Twoj szef nie jest prawdziwym przywddca, to musisz sobie radzi¢ z tym,
ze jeste$§ zarzadzany w jeden sposob, a sam przewodzisz zupelnie innymi meto-
dami. To wlasnie jedna z najtrudniejszych rzeczy do pogodzenia. Jezeli jestes
krytykowany, drobiazgowo kierowany i masz robi¢ wszystko w $cisle okreslony
sposob, niezmiernie trudno unie$é gtowe i spojrze¢ ponad szczegodtami. Trudno
woweczas zyska¢ ogoélny obraz sytuacji, trudno o inspiracjg i trudno inspirowaé
innych. Jednak to, co niezmiernie trudne, wciaz jest dalekie od niemozliwego.
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Od teraz, za kazdym razem, gdy Twoj szef przysparza Ci probleméw lub decy-
duje o szczegodtach Twojej pracy, unies si¢ ponad to, by skupié si¢ na swojej wizji.
Zastandw sig, po co wstajesz rano z t6zka — co inspiruje Cig do przewodzenia
w taki a nie inny sposob. To, ze inni patrza tylko pod nogi, nie oznacza, ze Ty nie
mozesz spoglada¢ w gwiazdy.

Zaufanie

Dochodzimy teraz do samej istoty przywoddztwa. Jestem przekonany, ze kazdego
przywodeg dopadaja kiedy$ dwie podstawowe obawy. Po pierwsze, obawiamy sig,
ze jestesmy w bledzie, a po drugie, obawiamy si¢ da¢ innym swobodg dziatania.

Bledy czesto nie pociagaja za soba powaznych konsekwencji. Czasami zda-
rzaja si¢ bardzo wazne przedsigwzigcia albo decyzje, ktore sa swoistym ,,by¢ albo
nie by¢” dla naszej kariery, ale to ma miejsce rzadko. Nawet jezeli to si¢ zdarza,
czgsto mamy wokot siebie mechanizmy wspomagajace, ktore pozwalaja rozto-
zy¢ ryzyko i ponosi¢ je wspolnie z innymi. Jezeli jeste$ przywodca — prawdzi-
wym przywodca, a nie trybikiem w maszynie — to jeste$ naprawde sam. Mozesz
sig¢ zwrocic tylko do siebie samego. Wtedy wiasnie sprawdza si¢ Twoja wiara
w siebie. Na ile jeste$ pewien, ze masz racj¢? Jezeli nie masz pewnosci, to na ile
jestes w stanie zaufa¢ wlasnej intuicji?

Dla niektorych ludzi wiara w siebie nie stanowi problemu. Osoby takie czgsto
sa postrzegane przez innych jako aroganckie, zwykle nie bez powodu. Z drugiej
strony, przywodce musi jednak cechowaé pewna doza arogancji, bo wlasnie ona
umozliwi mu funkcjonowanie. Jezeli zaufanie do samego siebie nie jest Twoja
silng strona, to musisz wypracowa¢ mechanizmy, ktore to utatwia. Jednym z nich
jest lista wezesniejszych sukcesow. Innym jest mechanizm wspomagajacy, ktory
umozliwia oceng pomystow przed wcieleniem ich w zycie. Najskuteczniejszym
mechanizmem jest po prostu dziatanie w oparciu o wiar¢ w siebie. Nie przejmuj
sig, kieruj si¢ intuicja i po prostu dziataj. W koncu najgorsze, co si¢ moze zdarzy¢,
to bankructwo firmy i Twoje zwolnienie.

Przywodcey boja si¢ da¢ innym swobodg dziatania. To rowniez sprowadza si¢
do zaufania. Wchodzi tu w gre pewien element zaufania do siebie, ale gtdéwnie
chodzi o ufanie tym, ktorymi przewodzimy. Nie popehij tego btgdu — jezeli
chcesz by¢ przywodcea, musisz ufa¢ tym, ktorym przewodzisz, na dobre i na zte.
Bez wyjatkéw, warunkow i obejs¢ — musisz ufa¢ swoim ludziom. Jezeli nie bg-
dziesz im ufat, mozesz nimi zarzadzac, ale nigdy nie bgdziesz przewodzitl. Jezeli
rzeczywiscie zainwestujesz w zaufanie, moze si¢ okazac, ze Twoi podwtadni potra-
fia dokona¢ rzeczy, o ktorych Ci si¢ nie $nito. Gwarantujg, ze przynajmniej nie-
ktérzy Cig zadziwia.

Zastanow si¢. Ludzie, ktorzy dla Ciebie pracuja, wioda aktywne Zycie po pracy.
Wielu z nich przewodzi wtasnym grupom, druzynom pitkarskim, kotkom zain-
teresowan itp. Wielu z nich ma w swoim prywatnym zyciu osiagnigcia, ktore by
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Cig zadziwily. W pracy o tym nie wspomna, poniewaz tak jak wszyscy nauczyli
si¢ doskonale oddziela¢ prace zawodowa od zycia prywatnego.

Kiedy uda Ci sig pokona¢ strach przed daniem swobody dziatania innym i rze-
czywiScie zaczniesz ufa¢ ludziom, okaze sig, Ze to, co robia, przewyzsza Twoje
naj$mielsze oczekiwania. Z poczatku, aby si¢ upewnié, o co chodzi, przestana ufa¢
Tobie. Jezeli nastapita zmiana w zachowaniu, b¢da zastanawiaé si¢, w czym
tkwi kruczek. Beda oczekiwac, ze w kazdej chwili ponownie pociagniesz za cugle.
Z czasem zorientuja si¢, ze naprawde chciales im da¢ swobodg, i ich testowanie
przyjmie forme coraz silniejszego napierania na granice wolnosci, ktore ustano-
wite$. Im bardziej im ufasz, tym bardziej beda sobie poczynac. Im bardziej beda
sobie poczynaé, tym wigcej beda osiagaé. Im wigcej osiagna, tym wigcej Ty
osiagniesz. Przywddcy na catym §wiecie pozwalaja ludziom dzialaé. Nie masz
nic do stracenia procz wigzow, ktore ich kregpuja.

MOTYWOWANIE

Czy przewodzenie to motywowanie?

Wedlug jednego ze stownikéw motywowanie to stymulowanie do dziatania obli-
czonego na osiagnigcie jakiego$ celu, gdzie czynnik stymulujacy moze by¢ $wia-
domy lub pod$wiadomy. Co prawda motywowanie jest niezbednym sktadnikiem
przewodzenia, ale wyodregbniliSmy je, poniewaz rola, jaka odgrywa, jest bardzo
znaczaca. Z chwila gdy zaczniesz dziata¢ jak przywoddca, zauwazysz, ze Twoje
podejscie do motywowania powinno mie¢ bardziej zewnetrzny charakter i skupia¢
sig raczej na tych, ktorych motywujesz, a nie na Tobie. Generalnie motywowanie
rozni si¢ w zaleznosci od tego, czy motywujemy jedna osoba, zespot czy duza
grupe ludzi. Sa pewne elementy wspoélne, ale podejScie w kazdym z tych przy-
padkow bedzie inne.

Kiedy zaczniemy patrze¢ na motywacjg jako na proces zewngtrzny, stanie si¢
oczywiste, ze pojecie to moze oznacza¢ zupetnie rozne rzeczy w zaleznosci od
kontekstu sytuacyjnego. Jeszcze inny stownik podaje, ze motywowanie to danie
komus$ motywu lub zachety albo wreez perswadowanie, co juz ma wydzwigk
negatywny. Jezeli motywuje kogo$ innego, tatwo potraktowac to jako cos$ po-
zytywnego. Czy zachgta byla kiedykolwiek czym§ ztym? Dla motywowanych
istnieje niebezpieczenstwo poczucia manipulacji, czyli otrzymywania nie tyle za-
chety, co bycia zmuszanym do okre§lonego zachowania. Jako Ze rzecz dotyczy
ludzkiego zachowania, jest to kwestia bardzo drazliwa.

Umiejetne motywowanie po czgséci sprowadza si¢ do stworzenia sytuacji, w kto-
rej nie ma przegranych. Musisz czu¢, ze osiagasz swoje cele, motywujac innych —
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jezeli masz pod soba ludzi, mozesz na przyktad oczekiwaé podniesienia jakosci
ich pracy dzigki motywowaniu. Ci, ktérzy sa motywowani, powinni albo w ogdle
tego nie dostrzegac (i dzigki temu cieszy¢ si¢ z wlasnych sukceséw), albo trak-
towac to jako pozytywne wsparcie zwigkszajace satysfakcjg z pracy. Z uwagi na
to, ze wsparcie i manipulacjg dzieli cienka granica, nie sposob skodyfikowa¢ moty-
wowania w postaci zestawu regul. Zamiast tego bazuje ono na ogélnych wytycz-
nych i praktycznym do$wiadczeniu we wcielaniu tych wytycznych w zycie.

Obiektem Twoich staran moze by¢ kazdy — kazdego mozna zmotywowac
i wlasnie Ty mozesz to zrobi¢. Tak naprawdg potencjal motywacyjny zaczyna si¢
od Twojej osoby. Motywowanie siebie samego jest bardzo wazne, ale mimo ze
po czgsci tematyka ta pokrywa si¢ z motywowaniem innych, bardziej zwiazana
jest z rozwojem osobistym, a temu zostata po§wigcona inna ksiazka: Crash Course
in Personal Development.

Jezeli skoncentrujesz si¢ na patrzeniu na zewnatrz, motywowanie stanie si¢
dla Ciebie niezwykle potgznym narzedziem wykraczajacym znacznie poza to, co
zwykle jest rozumiane pod pojgciem motywowania ludzi do pracy. Mozesz moty-
wowac swoja rodzing, kiedy na wakacjach dopadnie was znudzenie. Mozesz
motywowac jednostki do wigkszego wysitku lub zespét do lepszej wspotpracy.
Mozesz motywowac cala firmg, by zarazita si¢ marzeniami i aspiracjami zarzadu.
Mozesz takze motywowac duze i zrdznicowane grupy, takie jak Twoi klienci,
aby kupowali wigcej produktow. Reklama i marketing wykraczaja poza ramy tego
kursu, ale jest $cista analogia migdzy pewnymi mechanizmami motywowania
a praktyka tych dyscyplin.

Motywacja moze by¢ cynicznie postrzegana jako subtelna manipulacja. Takie
motywowanie to tylko sposob naktaniania ludzi, by robili to, co chcemy, i naj-
lepiej zdawali sobie sprawg z naszych celow. Tak postrzegal motywowanie pe-
wien znajomy menedzer, ktory uwazat, ze ludzie sa bardziej produktywni, jezeli
wydaje im sie, ze zalezy Ci na nich, i utrzymywal, ze bardzo wazne jest oszukanie
ich, tak by mysleli, ze rzeczywiscie tak jest. Nieszczere, udawane motywowanie
sprawdzi si¢ na krotka mete, po czym przestanie dziata¢ zupetnie.

Aby uzyskac gleboki i dtugotrwaty efekt, motywowanie musi by¢ czyms$ wig-
cej — czyms§ co przynosi korzysci wszystkim zaangazowanym w proces. Oczywi-
scie motywujacy chca co$ zyskac, ale nie jedynie wigksza efektywno$¢ 1 wyzsza
jakos¢ produkcji, a juz na pewno nie grupg robotdéw automatycznie reagujacych na
polecenia. Motywujacym zalezy, by motywowani mieli prawdziwa satysfakcje
ze swojej pracy. Czy tego chcesz czy nie, naprawdg skuteczne motywowanie nie
moze sprowadza¢ si¢ do pustych stéw odwotujacych si¢ do uczu¢ i pragnien mo-
tywowanych — musi naprawdg uwzglednia¢ fakt, ze dotyczy ludzkich jednostek.

To moze sprawié¢, ze motywowanie bedzie miato bardzo mglisty, a jednocze-
$nie uczuciowy charakter. W tej ksiazce szukasz jednak praktycznych narzedzi
biznesowych, a nie porad dla dziataczy spolecznych. Nie przejmuj si¢ — caly
czas mowimy o praktycznym narzedziu biznesowym, ale zawsze trzeba pamigtac,
ze motywowanie dotyczy ludzi, a nie liczb, danych czy sprzgtu. Czynnik ludzki
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zawsze bedzie tu obecny. Na szczescie dla wigkszosci ludzi zajmujacych sig prze-
wodzeniem lub zarzadzaniem nie bgdzie to stanowi¢ problemu — czyz nie zo-
staliSmy menedzerami przede wszystkim dlatego, ze lubimy pracg z ludzmi? Jest
to wigc po czgsci sktadnik Twojej wlasnej motywacji.

Jeden do jednego

Jednym z najtrudniejszych wyzwan dla motywujacego jest praca z jednostka. Mo-
zesz szkoli¢ kogos, kto nie pracuje wystarczajaco efektywnie, lub pomaga¢ komus
z niska samoocena. Mozesz mie¢ do czynienia z bardzo utalentowana jednostka,
ktora nie wykorzystuje w pelni swych zdolnosci. Niezaleznie od celu motywowa-
nia wszystko sprowadza si¢ do postgpowania z jednostka. Specjalnie uzywam tu
stale stowa ,,jednostka”, poniewaz w wielu firmach wciaz trzeba uporac si¢ z baga-
zem przeszlosci. Przyjrzyjmy si¢ temu zjawisku blizej.

Ci, ktorzy widzieli jakie$ odcinki kultowego serialu The Prisoner z lat 60.,
na pewno pamigtaja ustawiczne narzekania gtdéwnego bohatera, zwanego Numer
Szes¢ 1 granego przez Patricka McGoohana, ktory mowit: ,,Nie jestem nume-
rem”. Taka redukcja jednostki do bezosobowego komponentu nie jest tylko do-
meng filmow SF, ale niezwykle kosztowna konsekwencja jednego z najwigk-
szych bledow popethionych przez ludzkosé. Jezeli to wszystko brzmi dla Ciebie
zbyt filozoficznie, pomin kilka nastgpnych akapitow, pamigtaj jednak, ze sprawa
dotyczy ludzi, a to oni sa sednem motywowania.

Jeszcze niedawno, jak zauwazyliSmy w czasie rozméw o przewodzeniu, osoby
na stanowiskach kierowniczych lubity postrzegac resztg ludzkosci jako zestaw
wymiennych trybikow w maszynie. Wyjasnia to ogolne nastawienie do takich rzeczy
jak wojna, niewolnictwo i system klasowy, do niedawna dominujace (a w nie-
ktérych cze$ciach $wiata weiaz rozpowszechnione). Nawet w obliczu zupehnie
sprzecznych z tym nastawieniem chrzescijanskich, islamskich i judaistycznych
zasad etycznych, ktdre tworza fundament kultury Zachodu, klasy rzadzace wcigz
ignorowaty indywidualnos¢ innych ludzi.

Kiedy mechanizacja zmienita oblicze biznesu, nie bylo powodow, by zmie-
niaé taki obraz rzeczy. Tak naprawdg obraz robotnika jako trybiku w maszynie
byt wrecz wpisany w nowy $wiat linii produkcyjnych i masowej produkcji. Filmy
pochodzace z czasow, gdy mechanizacja ogarniata gospodarke, takie jak do dzi$
przejmujacy Metropolis Fritza Langa, ukazuja robotnikow dostownie jako ele-
menty wielkiej maszyny. Oczywiscie obecnie juz nikt tak nie mysli, nieprawdaz?
Niestety, dziedzictwo przeszto$ci wciaz na nas ciazy.

Swiadomie lub nieswiadomie wickszo$é firm wciaz robi wiele, by pracow-
nicy poczuli si¢ jak trybiki w maszynie. Nadajg im numery i nazwy stanowisk,
struktury organizacyjne oraz wyniki pokazujace relatywna warto$¢ ich pracy. Dajac
podwyzki, przyznaja znormalizowana punktacje, aby zapewni¢ rowny rozktad §rod-
kow i zadbacd o to, by wszyscy menedzerowie traktowali swoich ludzi podobnie —
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w koncu jezeli nie beda uwazaé, to moze dojs¢ do tego, ze menedzerowie zaczna
traktowa¢ pracownikow jak ludzi.

To prawda, ze takie przedstawienie sprawy jest trochg nieuczciwe. Wszystko
to ma jakie$ sensowne uzasadnienie: komputery postuguja si¢ numerami, a sys-
tem bedzie dziatat tylko przy jednorodnej punktacji. Jednak wigkszos¢ z tych
uzasadnien wynika z systemu wartosci, ktory kaze mysle¢ o ludziach jako o wy-
miennych komponentach. Wciaz zbyt czgsto kadra zarzadzajaca wymysla orga-
nizacjg, po czym dopasowuje od niej ludzi (mamy tylu a tylu analitykéw, tylu
pracownikéw administracyjnych i tylu menedzerow), zamiast budowac organizacjg
w oparciu o ludzi. Dlaczego? Nie dlatego, ze przynosi to najlepsze efekty, bo nie
przynosi. Wynika to z bagazu historycznego i z tego, ze tak jest tatwie;j.

Obecnie jednak zyjemy w $wiecie, gdzie robienie tego, co najtatwiejsze, to
czesto za mato. Konieczne jest maksymalne wykorzystanie mozliwosci pracow-
nikéw, a to pociaga koniecznos¢ traktowania ich jako jednostki, a nie kompo-
nenty. To banal, ale banat prawdziwy — kazdy z nas jest inny, wigc, aby kazdy
moglt dac z siebie jak najwigcej, trzeba go potraktowac inaczej. Jezeli stanowi to
jaki$ problem dla systemu, to trudno. Przetrwanie begdzie wymagato zmiany syste-
mu. Najlepiej, gdybys$ chciat to zrobi¢ dlatego, ze chcesz, by ludzie byli naprawde
zadowoleni ze swojej pracy — jednak nawet jezeli Ci na tym nie zalezy, to i tak
bedziesz musiat potraktowaé kazdego inaczej. Kazdy cztowiek jest inny.

Kiedy zastanowimy sig, jak motywowaé poszczegolne osoby, wniosek z po-
przedniego akapitu od razu stworzy problem. Jezeli kazdy cztowiek jest inny i nie
mozna traktowac¢ ludzi jako wymiennych komponentdéw, to w jaki sposob osia-
gnac¢ w ogole postep? Na szczgscie, o ile prawda jest, ze motywowanie wymaga
uwzglednienia bardzo osobistych potrzeb jednostki, mozliwe jest rowniez zdefi-
niowanie zbioru praktyk, ktoére beda dziala¢ na catej populacji, pod warunkiem
ze jeste§ przygotowany na okreslenie potrzeb jednostki i sposobu ich realizacji
najlepiej pasujacego do danej osoby.

Jednym z mozliwych podej$¢ do motywowania dostosowanego do jednostki jest
hierarchia stworzona przez Abrahama Maslowa. Sktada si¢ z ona z pigciu ,,pig-
ter” czynnikow, ktore motywuja ludzi. Zgodnie z teoria Maslowa po zaspokojeniu
jednego z pigter, dana potrzeba przestaje by¢ motywatorem i przemieszczamy si¢
na nastgpne pigtro. Pig¢ pigter to podstawowe potrzeby psychologiczne, wolnosé
od strachu, potrzeby spoleczne, uznanie i pozycja spoleczna oraz realizacja po-
tencjatlu. O ile hierarchia Maslowa wydaje si¢ zbyt ustrukturalizowana w odnie-
sieniu do rzeczywistosci, kazdy z tych pigciu elementow sktada si¢ na potrzebe
motywowania kazdego cztowieka i w kazdym wybranym momencie jednostka
bardziej potrzebuje realizacji wybranych elementéw — uwzglednianie tej zasady
moze bardzo pomoc.

Potrzeba wyboru odpowiedniego podejscia do motywowania jednostki wyma-
ga nawiazania relacji. Aby méc motywowac dana osobg, musisz ja poznac. Nie
oznacza to, ze macie chodzi¢ razem na piwo albo si¢ zaprzyjazni¢ — juz samo
zrozumienie, jaka kto$ jest osoba, pomaga w dostosowaniu motywowania. Wynika
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z tego, ze motywowanie jest szczegdlnie trudne, kiedy zaczynamy pracg w no-
wym miejscu. Nie znasz ludzi, ktorzy Cig otaczaja, wszystko jest podejrzane. Jezeli
jeste§ w nowym miejscu pracy, budowa tych relacji — z podwiadnymi, wspot-
pracownikami i zwierzchnikami — to kluczowy krok w kierunku umozliwienia
motywowania.

To dlatego czasami w ¢wiczeniach z tej ksiazki pojawia¢ si¢ beda aktywnoS$ci
spoteczne — nie tylko z tego wzgledu, ze aktywnos$¢ spoteczna moze by¢ moty-
watorem sama w sobie, ale réwniez dlaczego, ze daje szans¢ na zbudowanie relacji
i otwarcie drzwi do bardziej skoncentrowanego i zindywidualizowanego motywo-
wania. W miarg rozwoju znajomosci mozesz ustali¢, jaki rodzaj motywacji bedzie
najlepszy w danej chwili (potrzeby nie sa statyczne — zmieniaja si¢ w czasie).

Unikanie demotywaciji

Motywowanie osoby czgsto polega nie na wzmocnieniu pozytywow, tylko na usu-
nigciu negatywow. Niezaleznie od pozytywnych potrzeb jednostki istnieja za-
grozenia demotywacja pochodzace ze zroédet wspolnych dla wszystkich. Wiele
powszechnych czynnikow, ktore sa czgsto uznawane za motywujace, tak naprawde
nie motywuje, a jedynie powoduje demotywacje w przypadku, gdy ich zabraknie.
Klasycznym przyktadem jest stuszne wynagrodzenie. Na przekor intuicji ptacenie
ludziom powyzej pewnej normy nie motywuje ich do lepszej pracy — dowodza
tego coraz to nowe badania. Z drugiej strony, zbyt niskie wynagrodzenie to potgz-
ny czynnik demotywujacy. Wynagrodzenie nie jest wigc czynnikiem motywuja-
cym, a jedynie czynnikiem powstrzymujacym demotywacjg. Takie reduktory
negatywow czgsto okresla si¢ mianem czynnikow higienicznych (termin wpro-
wadzony przez psychologa Fredericka Herzberga). Dla nas jednak termin ten ma
zbyt medyczny charakter i staramy si¢ go unikac.

Przerazajace jest to, ze kiedy zaczniemy przyglada¢ sig, jakie czynniki moty-
wuja a jakie powstrzymuja demotywacjg, okaze sig, iz niemal wszystkie sposoby
nagradzania pracownikow, stosowane przez tradycyjne firmy, nie sa motywujace.
Takie rzeczy, jak wynagrodzenie i dodatki, warunki pracy, bezpieczenstwo i eme-
rytura, wszystkie pochodza pod kategori¢ reduktoréw demotywacji. O wiele bar-
dziej motywujace sa rzeczywiste osiagnigcia (czyli efekty, ktorych wielu biuro-
kratow wydaje si¢ z natury unikaé), uznanie, prawdziwa odpowiedzialnos¢, droga
rozwoju, czyli realna mozliwos$¢ pojscia dalej i robienia czego$ cickawego. Czy
moze dziwi¢ wobec tego, ze motywacja do pracy jest takim problemem w wielu
firmach? Nasze priorytety sa skrzywione. Nie mozna powiedzie¢, ze sa odwro-
cone, bo zniwelowanie czynnikéw demotywujacych jest dalej konieczne, zanim
przejdziemy do pozytywnego oddziatywania, ale z pewnoscia sa skrzywione.
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Duch pracy zespotowej

O ile $wiat biznesu wciaz ma problemy z postgpowaniem z jednostkami, to nie
mozna powiedzie¢, ze zignorowat co$ takiego jak zespol. Zespoty byty bardzo
wazne w biznesie w ostatnich dwudziestu latach dwudziestego wieku i ich zna-
czenie nie wykazuje tendencji spadkowej w nowym stuleciu. Wystarczy tylko
poréownaé wydzwigk (ukryta pochwate lub krytycyzm) stwierdzen: ,,jest dobra
w pracy zespolowej” i ,,woli pracowaé sama” — wszyscy wiemy, ze zespoly sa
dobre. Jednak to, Ze o tym wiemy, nie znaczy, ze to rozumiemy albo ze potrafimy
z tego skorzystac. Praca nad zespolem na drodze do sukcesu to ztozone zadanie.
Mamy do czynienia z grupa jednostek o indywidualnych potrzebach, ale nie mozna
zastosowac tu tak indywidualnego podejscia jak w sytuacji jeden do jednego.
Ogodlne pojecie na temat sposobu, w jaki wspotpracuja ze soba poszczegdlne
osoby w zespole, ma kluczowe znaczenie. Najwazniesze to sprawic, by cele zespotu
byly czyms, do czego zmierza kazdy z jego cztonkow 1 w ten sposob dawaty efekt
synergiczny indywidualnych staran.

Jezeli zespot ma korzysta¢ z dobrodziejstw synergii, musi posias¢ zdolnosé
plynnej interakcji. Czgsto ilustruje si¢ to obrazem dobrze naoliwionych trybi-
kéw w maszynie lub druzyny sportowej, jednak Zzaden z tych obrazoéw nie jest
idealng wizja. Zespot ludzi przypomina o wiele bardziej zywy organizm. Potrze-
buje podstawowych rzeczy umozliwiajacych przetrwanie, ktore sa podobne jak
w przypadku maszyny — paliwo odpowiednich zadan i wewngtrzna komunika-
cj¢ pozwalajaca na prace zespotowa. Potrzebuje jednak rowniez rozwoju i zabawy.
Wzrost nie oznacza stalego powigkszania zespolu (budowniczy imperium nie
bedzie dobrym materiatem na przywodcg zespotu), tylko state zwigkszanie swoich
mozliwosci — uczenie si¢. Zabawa jest potrzebna, bo zespot rozkwita dzigki po-
zytywnym interakcjom, ktore tworza atmosferg zabawy.

Stworzenie dobrze dziatajacego zespotu po czgsci polega na zapewnieniu tych
elementéw: odpowiednich zadan — takich, ktore beda osiagalne, ale wymagajace
wysitku; komunikacji wewngtrznej — jezeli zespotu nie da rozlokowaé w bli-
skosci fizycznej, potrzebuje on $§wietnego wsparcia komunikacyjnego obejmuja-
cego petne spektrum form komunikacji; rozwoju — regularnych kurséw i mate-
rialow do czytania, statego rozszerzania granic mozliwosci zespotu. I wreszcie
zabawy — okazji do spotecznej interakcji w §rodowisku pracy, w ktorym nikt
nie postrzega zle odrobiny rozrywki.

Bardzo pomaga zrozumienie poszczegolnych rol w zespole. Rozne osoby,
z r6znymi profilami psychologicznymi, przejma rézne role w zespole i beda pro-
wadzi¢ na swoj indywidualny sposéb interakcje z innymi osobami. Nie jest to
miejsce na wnikanie w szczegbly profilow osobowosciowych — wystarczy po-
shuzy¢ si¢ uznanym testem, takim jak test Myersa-Briggsa, ktory moze da¢ obraz
tego, jak zespot bedzie ze soba wspolpracowal, i zapewni¢ pomoc cztonkom zespotu
w celu poprawienia wspotpracy z innymi.
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Waznym krokiem na drodze do zrozumienia, jak dziataja zespoly, i pracy
w tym kierunku jest ustanowienie przejrzystych celow. Niekoniecznie musi to by¢
formalna hierarchia sktadajaca si¢ z misji, celow i1 zadan — wystarczy regularnie
rewidowana lista punktow, powieszona na $cianie. Bardzo wazne jest to, by cele
zespotu byly widoczne, zrozumiale i akceptowane. Niespehienie ktoregokolwiek
z tych trzech warunkéw moze demotywowac i zmniejszaé efektywno$¢ zespotu.

Akceptacja celow jest kluczowa z punktu widzenia motywacji. Jezeli czton-
kowie zespolu nie zgadzaja si¢ z wyznaczonymi celami, maja negatywny wplyw
na motywacj¢ catego zespotu. Warto upewnic sig, ze poszczeg6lne osoby nie
tylko potwierdzaja poparcie dla celow, ale w glebi duszy sa przekonane o ich za-
sadnosci. Jednym ze sposobow na zwigkszenie akceptacji jest zadbanie o to, by
cztonkowie zespolow sami mieli swoj wktad w wyznaczanie celéw. Nie chodzi
o to, by mogli powiedzie¢: ,.ten cel to bzdura”, tylko by zostali szczerze wystu-
chani, kiedy méwia: ,,a moze by zmieni¢ ten cel tak i tak — dzigki temu stanie
si¢ lepszy”. CzgScia procesu upewniania si¢ co do akceptacji celow powinno by¢
testowanie ich zrozumienia. Nie mozna w pelni popiera¢ celow, ktorych si¢ do
konca nie rozumie. Niezrozumienie moze prowadzi¢ do nieporozumien w zespole,
co jest olbrzymia blokada motywacji. Tylko porozumienie co do jasno$ci celow
moze doprowadzi¢ do ich realizacji.

Jestes w Srodku czy stoisz obok?

Jest ogromna réznica pomigdzy stwierdzeniami: ,,jeste$cie zespotem” a ,,jestesmy
zespotem”. Motywowanie zespotdw z zewnatrz jest prawie niemozliwe. Wigk-
szo$¢ motywacji musi pochodzi¢ z wewnatrz. Z drugiej strony, czynniki demo-
tywujace moga bez problemu oddziatywac z zewnatrz — jest to swoisty mecha-
nizm odpornosciowy, ktorzy dziata tylko w jedna strong. Nie oznacza to, ze
czynniki demotywujace nie moga pochodzi¢ z wewnatrz. Jezeli dyrektor przyzna
zespotowi nagrodg, bedzie to miato efekt motywujacy, ale ogromna wigkszos¢
motywacji bedzie ptynaé z reakcji na nagrod¢ wewnatrz zespotu. Oznacza to, ze
wszelkie wyrazy uznania dla zespolu muszg mie¢ zespotowy charakter. Jezeli
jakas osoba zostanie opisana w superlatywach w wewngtrznym czasopismie, to
bedzie dla niej ogromna motywacja. Dla zespolu nie bedzie to juz tak efektywne.
Jezeli z kolei zespot zostaje zaproszony na obiad na koszt szefa, to mimo ze wi-
doczny poziom uznania jest o wiele mniejszy, bedzie mial ogromny wpltyw, po-
niewaz jest to wydarzenie zespotowe i zesp6l ma szanse podbudowac w ten sposob
swoje morale.

Jesli cheesz zmotywowac jaki$ zespol, wazne jest, by postrzegal Ci¢ jako
»jednego z nas”, a nie ,,jednego z nich”. Niestety, w praktyce nie jest to takie
proste. Kiedy szef duzej firmy méwi swoim ludziom , jestesmy wszyscy jedna wielka
druzyng”, to zapewne probuje osiagna¢ owo poczucie wspolnego celu i akceptacje,
ale taka metoda po prostu nie dziata. Zespoly tworza si¢ w wyniku interakcji
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interpersonalnych, a nie dzigki strukturze organizacyjnej. Musisz zapracowaé na
SWo0ja pozycj¢ w zespole, zanim staniesz si¢ ,,jednym z nas” — i to dotyczy kaz-
dego, nawet samego prezesa firmy. Nie oznacza to, ze musisz wykonywac ,,zwy-
kte” prace zespotu — wazne jest to, by cztonkowie Twojego zespohu postrzegali
Twoja pracg jako wazna i znaczaca.

Motywowanie duzych grup

Niezaleznie od powodu, z jakiego spotyka si¢ grupa ludzi — czy to na konfe-
rencji, na szkoleniu wewngtrznym czy na forum firmy, zawsze bedziemy mieli do
czynienia z réznymi postawami, od entuzjastycznych do cynicznych. Bez odpo-
wiedniego motywowania tak duza inwestycja w czas bgdzie zmarnowana. Jednak
zmotywowanie licznej grupy wymaga o wiele bardziej ogélnego podejscia niz
w przypadku zespotu — motywowanie jest tu mniej zindywidualizowane i bar-
dziej zorientowane na czynniki, ktore w glebi motywuja wszystkich.

Zacznij od skupienia si¢ na tym, co jest celem spotkania. Mozesz chcie¢ roz-
powszechni¢ jakie§ informacje, przeprowadzi¢ szkolenie lub wplynaé po prostu
na nastroj grupy. Co prawda, mozna si¢ spotka¢ z wieloma innymi opisami celéw,
ale wigkszo$¢ duzych spotkan mozna zaliczy¢ do ktorejs z tych trzech kategorii.
OczywiScie mozliwe jest, ze spotkanie bedzie zmienia¢ swdj charakter 1 zmieni
kategori¢ w czasie trwania. Na przyktad dzien sesji wydzialu moze zaczac si¢
od cze¢sci informacyjnej, po czym przejs¢ w szkolenie dotyczace nowych metod
pracy, a zakonczy¢ si¢ oficjalng pochwala pracy wydziatlu, aby pozostawi¢ zespot
z podbudowanym morale. Tak czy inaczej, z poszczego6lnymi kategoriami wiaza
sig rozne wymagania.

W trakcie sesji informacyjnej chcesz zmotywowac obecnych do uwaznego shu-
chania tego, co masz do przekazania, oraz do zapamigtania tego i stosowania
w praktyce. Klasyczne spotkania informacyjne to odprawy zarzadu i konferencje
prasowe. Niektore z czynnikow motywujacych maja zastosowanie rowniez dla
innych kategorii. Bylem na wielu spotkaniach (szczegolnie tych dla prasy), ktore
rozpoczynaly si¢ co najmniej pot godziny po planowanej godzinie rozpoczgcia,
czesto poza miejscem, w ktorym spotkanie miato si¢ odby¢. Nie jest to skuteczna
zacheta do konstruktywnego stuchania.

Korzystanie w trakcie sesji z mediow wspomagajacych (bardziej w celach
ilustracyjnych niz po to, by prezentowac si¢ efektowniej) i przykuwajacy uwage
sposOb mowienia znacznie poprawiaja odbior. Jezeli prezenter mowi niemitosiernie
monotonnym glosem i postuguje si¢ zargonem, to zgromadzeni przestana shucha¢
juz po kilku minutach. Zadbaj o dobrego méwce i przeczytaj wczesniej tres¢ pre-
zentacji, by wylapa¢ niezrgcznosci.

Dobry méwca lub interesujacy film moze zakomunikowaé przekaz bardzo
skutecznie, bez zadnych dodatkowych srodkéw. Mimo to jednak zdolno$¢ mozgu
do zapamigtywania zacznie malec, jezeli nie podejmiemy specyficznych krokow.
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Jednym z wymogow sa czgste przerwy, ktore pozwola podzieli¢ przekaz na
pewne fragmenty (koniecznos$¢ udania si¢ do toalety rowniez jest czynnikiem
demotywujacym). Kolejnym wymogiem zdolno$ci zapamig¢tywania jest mozli-
wos$¢ powtodrzenia uzyskanych informacji. Dlatego dobrym sposobem zmotywo-
wania zgromadzonych do powtorzenia zdobytych informacji jest danie im szansy
na zrobienie tego w sposob ciekawy. Moze to si¢ sprowadza¢ nawet do rozdania
slajdow z prezentacji, ale to niezbedne minimum (a poza tym ogromna ilo$¢ rozda-
nych materiatéw zalegnie nieprzeczytana ani razu na wieczno$¢ na potkach).

Rozwaz inne, ciekawsze sposoby na zapamigtanie przekazu. Mozesz umiesci¢
go na laminowanej karcie przeznaczonej do wpigcia w organizer. Mozesz rozdaé
stosowna ksiazke, ktora pomoze utrwali¢ przekaz. Prawdziwe ksiazki wywieraja
zawsze wigkszy wpltyw niz materiaty konferencyjne. Mozesz rozda¢ informacje
zapisane na innym no$niku. Nie oznacza to, ze chodzi tu wytacznie o nowocze-
sne technologie. Mozesz co prawda stworzy¢ wyrafinowane ptyty CD z pelna
dramatyzmu prezentacja multimedialna, ale wigkszo$¢ ludzi jej nie ogladnie. Moga
mie¢ zepsuty naped albo moga by¢ zasypani ptytami z ré6znych zrédet i nigdy nie
mie¢ okazji, by zobaczy¢ Twoje arcydzieto.

Mozesz tez rozdawac co$, co samo w sobie ma wartos¢, a bedzie przypominac
przekaz. Moze to by¢ torba lub koszulka ze stosownym sloganem. Moze to by¢ scy-
zoryk lub cokolwiek, na czym mozna wydrukowa¢ kilka stow. Nalezy jednak pa-
migta¢ o uwaznym wyborze prezentu, dostosowanym do charakteru odbiorcow.

Szkolenie to w pewnym sensie szczegdlny przypadek informowania, ale jest
na tyle r6zny, by potraktowaé go osobno. Na potrzeby naszych rozwazan sesja
szkoleniowa, czy to w postaci seminarium czy warsztatow, rozni si¢ ztozonoscia
informacji, jakie maja by¢ przekazywane. Zwykle bgda one bardziej szczego-
towe i czgsto ich zdobywanie bgdzie polega¢ na praktycznym ¢wiczeniu zamiast
stuchania.

Wszelkie triki motywacyjne, ktore maja zastosowanie przy informowaniu, moz-
na zastosowac¢ réwniez w szkoleniu, ale jest tez kilka dodatkowych. Kluczowe
jest sprawienie, by ¢wiczenia byly przyjemne oraz by ich tres¢ byla zgodna z wy-
mogami szkolenia. Generalnie praktyczne ¢wiczenia w trakcie szkolenia sg szcze-
golnie motywujace, ale moga mie¢ negatywny efekt, jezeli ich wykonywanie jest
zbyt publiczne — wigkszo$¢ ludzi nie lubi, gdy wszyscy ogladaja ich bledy po-
petniane w czasie nauki. Poniewaz szkolenie czgsto wymaga podzielenia grupy
na mnigjsze zespoty, wiele z zespotowych aspektow motywowania, oméwionych
wczesniej, ma tu rOwniez zastosowanie.

Mimo Ze jest to potencjalny problem we wszystkich trzech formach grupowego
¢wiczenia, na szkoleniach szczegdlnie czgsto nastgpuje znudzenie. Obserwuje sig,
ze uczestnicy regularnych szkolen zaczynaja mie¢ dos¢ takiej formuty. Spotkalem
si¢ z grupami, ktore buntowaly si¢, poniewaz miaty dos¢ dzielenia na podsesje
raportowane potem catej grupie — oczekiwaly jakiej$ zmiany formuty. O tym
nalezy pamigtac. Jezeli chcesz dzieli¢ na zespoty, spraw, by zespoty maksymal-
nie si¢ roznily. Jezeli chcesz raportowania zwrotnego, niech nie ma to formy
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dwuminutowych prezentacji wydelegowanych 0sob — sprobuj czegos catkowi-
cie odmiennego. Jest to szczegolnie wazne, jesli sesja szkoleniowa trwa parg dni
i checesz utrzyma¢ wysoki poziom motywacji.

Celem sesji pochwat jest wylacznie motywacja. Nie chcesz ani informowac,
ani szkoli¢, tylko pozostawi¢ w ludziach mite wspomnienie tego, o czym po-
wiesz. Klasyczna sesja pochwalna to konferencja handlowcow, gdzie sprzedawcy
(przewaznie straszni wrazliwcy) sa zachgcani i prowadzeni sukcesem innych. Mniej
oczywiste, ale rowniez pochwalne z natury sg imprezy okoliczno$ciowe. Moze
to by¢ doroczny firmowy grill, wigilia lub kolacja $wigtujaca ukonczenie przed-
sigwzigcia. W kazdym przypadku motywowanie jest gtownym celem.

Motywowanie na sesjach pochwalnych ma zwykle do$¢ krzykliwa forme
i dziata gtéwnie na poziomie emocjonalnym. Wszystko, od agitatorow do efek-
tow specjalnych, filmow, hojnych nagrod moze sktadac si¢ na calosciowy efekt
sesji pochwalnej. Wazne, by zachowac poczucie stylu i dostosowaé forme do
widowni oraz by sesja nie byta postrzegana jako przesadnie kosztowna lub jako
Swigtowanie w trudnym okresie.

Najwigcej szans na motywowanie duzej grupy pojawia si¢ w pierwszych
kilku minutach jej istnienia. Na szczgs$cie w ciagu dnia owe , kilka pierwszych
minut” wystepuje kilkukrotnie po kazdej przerwie i ponownym sformowaniu grupy.
Nadanie odpowiedniego tonu w tych kilku pierwszych minutach moze uczyni¢
wiele dla motywacji. O jednym waznym czynniku juz wspomnieli§my — o roz-
poczynaniu spotkan o czasie. Warto rowniez rozpocza¢ spotkanie jakim§ mocnym
akcentem. Oprzyjmy si¢ pokusie rozpoczynania odczytaniem porzadku dnia, za-
sad bezpieczenstwa i opowiadania, gdzie sa toalety. Bardzo krdtka prezentacja
multimedialna moze pomdc we wprowadzeniu pozytywnego, petnego oczeki-
wania stanu widowni. Uswiadom sobie wszelkie okazje do motywowania, jakie
pojawiaja si¢ w tych kilku pierwszych minutach.

Majac do czynienia z duzymi grupami, dziatasz na szczegdlnie emocjonalnym
poziomie. Jak w powaznym teatralnym dramacie musisz stapac ostroznie, by nie
wkroczy¢ na teren farsy. Takie zagrozenie dotyczy szczegodlnie sytuacji, kiedy
nadawcy motywacyjnego przekazu traktuja go o wiele powazniej niz jego od-
biorcy. Spektakularno$¢ moze daé swietne efekty, ale zle dobrane przekazy mo-
ga mie¢ odwrotny skutek. Ubranie mato przekonujacego przekazu w fajerwerki
moze mie¢ skutki przeciwne do zamierzen. Odbiorcy moga myslec: ,,co za strata
pienigdzy — nic z tego nie wynika”. Taka reakcja jest czgsto obserwowana na
zgromadzeniach o charakterze politycznym. Blichtr na duza skalg¢ moze dziata¢
$wietnie, kiedy wspiera naprawdg mocny przekaz — $wiatla i dymy ukrywajace
miatkos$¢ przekazu sa skutecznym (a przy okazji kosztownym) demotywatorem.
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SZKOLENIE

Po co szkoli¢?

Ludziom nie wystarczy przywodca i motywacja, by dziata¢. Aby da¢ z siebie jak
najwigcej, potrzebuja szczegodlnego rodzaju wsparcia w postaci szkolenia.

Czy na pewno wiesz, na czym polega szkolenie? Z pewnos$cia widziate$ szko-
leniowcow przy pracy. Sam byle§ szkolony. By¢ moze nawet szkolite$ innych.
Tymczasem jest to temat, ktory wszyscy znaja, ale ktory bardzo mato ludzi na-
prawdg zglebito.

Jest co$ takiego w szkoleniu, ze wydaje si¢ ono wszystkim bliskie. Zapytaj
kogos$ o szkolenie, a ustyszysz jaka$ opini¢ albo histori¢ z zycia. Zapytaj kogo$
innego, a ustyszysz zupelnie inng opini¢ i historig. Kazda osoba bgdzie rozumiata
co$ zupetnie innego pod pojgciem szkolenia. Nie ma dwoch osob, ktore mowia
o tym samym, majac na mysli szkolenie, i nie ma dwdch osob z takim samym
doswiadczeniem na tym polu.

Wielu osobom takie okre$lenia jak szkoleniowiec lub trener kojarza si¢ ze spor-
tem i trenowaniem najlepszych tenisistow, pitkarzy, lekkoatletow itp. My si¢ na
tym nie znamy, ale wiele lekcji z tej ksiazki bgdzie miato zastosowanie rowniez
w sporcie. Dla wielu osoba szkolaca bgdzie kojarzy¢ si¢ z osobistym trenerem
lub korepetytorem, ktoéry pomagat przy nauce lub w pracy, albo z przyjacielem,
ktéry sprawit, ze pewne zyciowe przeszkody zaczely by¢ mozliwe do przesko-
czenia. To jest juz blizsze obszarowi, jaki tu opiszemy, i jeszcze wigcej lekcji
z ksiazki bedzie miato tu zastosowanie. Koncentrujemy si¢ tu na §wiecie biznesu,
przygladajac si¢ osobie, ktora pomaga innym poprawic¢ efektywnosc.

Zastosowane podejscie bedzie si¢ r6zni¢ w zaleznosci od sytuacji. Z pewnoscia
bedzie obejmowato prowadzenie. Zapewne obejmie tez oceng biezacej efektyw-
nosci i czynnikow, ktore wptywaja na te efektywnos¢. Obejmie takze planowa-
nie postepow w wydajnosci w sposob krokowy. Bedzie rowniez dotyczyto pew-
nego zakresu pracy z jedna osoba, jezeli szkoleniowiec prowadzi wigksza grupg
ludzi. Istotne jest to, Ze rola ta moze, ale nie musi, by¢ identyfikowana jako rola
szkoleniowca.

Jestesmy przekonani, ze niezaleznie od odgrywanej roli, mamy okazje do szko-
lenia innych. Wierzymy réwniez, ze dostajemy od zycia o wiele wigcej, kiedy
korzystamy z takich okazji i pracujemy nad zwigkszeniem umiej¢tnosci i moz-
liwosci ludzi wokot nas. Tak wigc niezaleznie od tego, czy w danym momencie
pelnisz rolg szkoleniowca, ten aspekt kursu bedzie przydatny. Pozwoli Ci wzbogaci¢
zycie, pomagajac innym i tym samym wzbogacajac ich zycie. Brzmi to altru-
istycznie 1 nieco zbyt idealistycznie, ale nie o to tu chodzi. Jezeli Twoi podwiadni
beda pracowacd lepiej, Ty bedziesz pracowat lepiej. Bedziesz mogt sam osiagnac
perfekcjg, pomagajac innym w jej osiagnigciu.
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Szkoleniowiec to nie nauczyciel. Nie musi wiedzie¢ wigcej lub mie¢ wigkszych
umiejetnoscei niz osoby, ktdre szkoli. Wezmy treneréw sportowych. Rzadko do-
rownuja gwiazdom, ktore szkola, a mimo to sa doceniani i szanowani przez nie.
Pomagaja oni polepszy¢ wyniki, ktadac nacisk na czynniki, ktoére maja na nie
wplyw, niezaleznie od tego, czy znaja je z gory czy nie. To sprawia, ze ich rola
polega w duzej mierze na zadawaniu pytan. Najpotezniejsze narzedzie szkole-
niowca to pytanie. Dobre pytanie zadane w dobrym momencie umozliwia wigk-
szy postep niz jakakolwiek doza nauki.

W ten sposob docieramy do kolejnej podstawowej zasady szkolenia. Szkolenie
w duzej mierze sktada si¢ z systematycznego podejscia do odkrywania rzeczy, o kto-
rych osoba szkolona juz wie.

Podsumujmy wigc nasze podejécie do szkolenia: jest to systematyczna me-
toda rozwoju polegajaca na zadawaniu pytan i nadawaniu kierunku, ktora kon-
centruje si¢ na stopniowych zmianach w biezacej wydajnosci prowadzacych do
osiagnigcia docelowego poziomu. Oczywiscie, jak w przypadku kazdej definicji,
czasami szkolenie obejmuje o wiele wigcej, a czasami i wiele mniej niz definicja.
W miarg zaglebiania si¢ w kurs stworzysz wilasng definicje dostosowana do Twojej
sytuacji 1 umiejetnosci szkoleniowych. Mozesz dowolnie uzupetniaé¢ i zawgzaé
nasza definicj¢, poniewaz Twoja bedzie bardziej pasowata do warunkéw, w jakich
dzialasz.

Powyzsza definicja jest praktyczna, ale wydaje si¢ zbyt sucha. Szkolenie to
pomaganie komu$ w realizacji jego marzef. Zadna definicja nie uwzgledni emocji
i pasji, jakie wzbudza ten proces. Jego osia sa marzenia. My, piszac, od czasu do
czasu zapominamy o tym, ale Ty musisz stale o tym pamigtaé. Pamigtaj, zeby
wszystko, co napisaliémy o szkoleniu, interpretowaé w kontekscie pomocy w reali-
zacji czyich$ marzen.

Kto moze szkoli¢?

Szkolacy to ludzie tacy jak my czy Ty. Niektorzy maja duze umiejgtnosci, inni
moga wiele zdziata¢, zadajac whasciwe pytanie wlasciwej osobie we wlasciwym
czasie. Niektorzy nadaja si¢ bardziej do roli szkoleniowcow niz inni, ale kazdy
moze rozwija¢ swoje umiej¢tnosci w tym zakresie. Niektorzy rozwijaja te umiejet-
nosci, ale mimo to nie znajduja satysfakcji z petnienia tej funkcji. Tylko Ty sam
wiesz, czy jest to co$ odpowiedniego dla Ciebie. Sa pewne cechy, ktore mniej
lub bardziej predestynuja Cig¢ do roli dobrego szkoleniowca.

Szkoleniowcy lubig ludzi. Jest to ogromne uogoélnienie, poniewaz z pewno-
$cig istnieja doskonali szkoleniowcy, ktoérzy nie cierpia przebywac z ludzmi.
Rola szkoleniowca jest nieodtacznie zwiazana z innymi ludzmi. Zastuga szkole-
niowca sa osiagnigcia innych, a nie wlasne. Dla pewnych osob, ktore nie czerpia
przyjemnosci z przebywania z innymi ludzmi, te aspekty roli szkoleniowca moga
okaza¢ sie trudne do zniesienia.
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Szkoleniowcy sami si¢ ucza. Rola szkoleniowca jest zadawanie pytan i obser-
wowanie, a nastgpnie szukanie takich zmian w zachowaniu, ktore doprowadza do
zwigkszenia efektywnos$ci. Musza to by¢ osoby, ktore lubia si¢ uczy¢ i lubig by¢
w czyms dobre.

Szkoleniowcy rzadko kieruja, a czgéciej zadaja pytania i kwestionuja. Popu-
larny wizerunek szkoleniowca to tyran wrzeszczacy w szatni na pitkarzy, ale tacy
szkoleniowcy zdarzaja si¢ rzadko i moim zdaniem nie sa dobrzy w tym, co robia.
Najskuteczniejsza rola, jaka moze odgrywac szkoleniowiec, jest rola zadajacego
pytania i obserwatora. Gdy jestesmy szkoleni, chetniej trzymamy sig rad, ktore
sami wygenerowaliSmy, niz sugestii innych ludzi.

Szkoleniowcy komunikuja. Umiej¢tno$¢ rownie wazna jak zadawanie pytan
to zdolno$¢ do jasnego przekazywania mysli. Komunikacja (obustronna) to sedno
roli szkoleniowca. Dla ludzi mato komunikatywnych petnienie tej funkcji bedzie
duzym wyzwaniem.

Szkoleniowcy dziela si¢ wiedza. Wspotczesne firmy pelne sa ludzi, ktorzy za-
zdrosnie strzega swoich matych tajemnic dajacych im przewagg. Moga one mie¢
forme wladzy lub informacji. Ludziom tego pokroju szkolenie innych przychodzi
z trudem, poniewaz naturalng rola szkoleniowca jest dzielenie si¢ swoja wiedza
1 umiejetnosciami z innymi po to, by stali si¢ lepsi w tym, czego dotyczy szkolenie.
Szkoleniowcy daja rowniez samych siebie. Poswigcaja czas, wysitek i swoje moz-
liwosci, aby inni mogli sta¢ si¢ w czyms$ lepsi.

Szkoleniowcy nie chca by¢ w centrum uwagi. Jezeli pracujesz z kim$ w celu
poprawienia jego wynikow, to przygotowujesz taka osobg¢ na sukces albo nawet
stawe. Nie robisz tego po to, by stawa sptyneta na Ciebie. Osoba, ktéra ma po-
trzebg bycia w centrum uwagi, rzadko odnajdzie si¢ w takiej roli.

Kogo mozna szkoli¢?

Aby miedzy szkoleniowcem a osoba szkolong mogt zaistnie¢ uktad partnerski,
potrzebny jest dobry szkoleniowiec i dobry uczen. Gdybys kogo$ szkolil, to ja-
kich cech oczekiwalby$ od tej osoby i co zrobitbys, gdyby dana osoba cech tych
nie miata?

Przede wszystkim szuka¢ nalezy energii i przekonania do bycia szkolonym.
Jezeli tego zabraknie, osoba szkolona z pewnoscia przytaknie temu, co chcesz osia-
gnag, ale nie poswigci tyle czasu 1 wysitku, by rzeczywiscie to osiagnaé. Kolejna
rzecz to akceptacja 1 §wiadomos$¢ swojej roli jako szkoleniowca. Jezeli ci, ktorych
szkolisz, nie zrozumieja, jak macie wspotpracowac, albo zrozumieja, ale tego nie
zaakceptuja, to nie ma mowy o ukladzie partnerskim.

Poza tymi kwestiami sa jeszcze pomniejsze trudnosci, ktore moga wymagaé
rozwiazania. Mozna je wyrazi¢ w formie stéw, jakie moga pas¢ z ust szkolonego:

»Naprawdg nie mam na to czasu” — to chyba najgorsze, co moze ustyszec¢
szkoleniowiec (no, moze poza stowami ,,Twdj dom sptonal, a Twoja polisa
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ubezpieczeniowa wygasta”). Szkolenie kogos, kto sam nie robi nic w kierunku
wlasnego rozwoju, to niewdzigczna i w ostatecznym rozrachunku bezuzyteczna
praca. Jezeli nie jeste$ w stanie zwalczy¢ w kim$ tej postawy, zaprzestan szkoli¢
te osobg. Dopoki nie zmieni podejscia, nie ma mowy o zadnych postgpach. Aby
popracowaé nad postawa takiej osoby, wyznacz bardzo krétkoterminowe etapy
poprawy, ktore osoba ta zaakceptuje, i wytlumacz, ze bedziesz kontynuowat
swoje starania tylko wtedy, gdy osoba szkolona réwniez bedzie si¢ przyktadac.
Jezeli ta osoba nie zaakceptuje etapow poprawy, stworz inne. Zadbaj o to, by kazdy
etap stanowit poprawe w stosunku do obecnego stanu, a przy tym byt tatwo
osiagalny. Jezeli nie zacznie realizowac tych etapodw, zaprzestan szkolenia —
jezeli tego nie zrobisz, stracisz tylko czas.

»Ale ja to juz wiem” — kiedy styszymy takie stowa, czgsto oznaczaja one
co$ wigcej. Osoba, ktora je wypowiada, zwykle ma na mysli to, ze skoro juz to
wie, to nie ma zamiaru nad tym pracowac. W takiej sytuacji musisz wyjasni¢, ze
wigkszos¢ rad, jakie moze zaoferowa¢ szkolacy, bedzie pochodzi¢ od samej osoby
szkolonej. Sa rzeczy, o ktorych si¢ wie, ale ktorych nie stosuje si¢ w praktyce.
Z chwila gdy osoba szkolona dostrzeze u siebie oznaki postgpowania zgodnie ze
zdobyta wiedza, moze sprytnie udawac, ze wiedziala o tym wczesniej. Wszelka po-
siadana wiedza jest bezuzyteczna, dopoki nie zacznie si¢ jej stosowaé w praktyce.

,» 10 nie jest dobry moment” — sg ludzie, ktorzy chca sta¢ si¢ lepsi od jutra.
Czasami rzeczywiscie chwila obecna nie jest dobrym momentem na rozpoczgcie
pracy nad soba. Czgsciej jednak takie odktadanie na pozniej to tylko proba unik-
nigcia wysitku przy zachowaniu dobrego samopoczucia co do mozliwosci. Sam
musisz to ocenié. Jezeli osoba, z ktéra masz do czynienia, wydaje si¢ odktadac
to na pdzniej, musisz na nig nacisnaé, ale uwazaj, by nie zrobi¢ tego zbyt mocno.
Pamigtaj, ze Twoja rola jako szkoleniowca jest praca z osoba szkolong w takim
tempie, jakie jej odpowiada. Nie ma nic ztego w nacisku, ale tyranizowanie lub
podejmowanie za kogo$ decyzji nie jest stuszne.

,»A niby czemu miatby$ mnie czego$ uczy¢?” — czasami trafiaja si¢ ludzie,
ktérzy juz na sama mysl o byciu szkolonymi dostaja wysypki. Tacy ludzie albo nie
zycza sobie, by im pomagac, albo maja specyficzny poglad na to, co powinien
reprezentowac soba szkoleniowiec. Czasami moze si¢ to manifestowaé w potrzebie
szkoleniowca, ktory sam jest absolutnie doskonaty w tym, czego uczy. Innym
razem chodzi o pewne cechy osobowosci szkoleniowca. Niezaleznie od powodu,
jezeli przedyskutujesz to z osoba, ktora probujesz szkoli¢, a ona dalej jest nieza-
dowolona z faktu bycia szkolonym, wycofaj si¢. Nikogo nie mozna zmusisz do
poddania si¢ szkoleniu. U sedna tej roli tkwi obustronne porozumienie. Jezeli
takiego porozumienia (jawnego lub domys$Inego) nie ma, to szkolenie nie moze
by¢ skuteczne.

,»Czy nie bytoby lepiej, gdybym...?” — to z kolei osoba, ktora polemizuje
z kazda sugestia lub strategia poprawy. Co prawda bywa to mgczace, ale w istocie
moze dziata¢ na Twoja korzy$¢. Jezeli nie ma powodu, by nie zaakceptowaé suge-
stii szkolonego, to podazenie tym tropem sprawi, ze szkolony poczuje wigksza
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kontrolg nad procesem swojego szkolenia. Jezeli z jakiego$ powodu Twoja wer-
sja jest lepsza (pamigtaj, ze Twoje ego nie jest wystarczajaco dobrym powodem),
wyjasnienie tego jest przydatne i czasami juz samo w sobie wystarczy, by od-
wies¢ szkolonego od jego pomystu.

,»Nie” — zdarza sig, ze kto§ po prostu odmawia stuchania sugestii i akceptacji
celu szkolenia. W takiej sytuacji, kiedy negocjacje i perswazja zawodza, konieczna
jest zmiana podejécia. Czy sprawdzilaby si¢ inna metoda? Czy mniej ambitny cel
bylby mozliwy do osiagnigcia? Jezeli nie sposob znalez¢ kompromisu ani plasz-
czyzny porozumienia, to moze by¢ konieczne ograniczenie wlasnych strat i za-
przestanie szkolenia danej osoby. Zaakceptuj fakt, Ze nie bedziesz jej szkolit lub
znajdz kogos, kto bedzie w stanie nawiazac z nia lepszy kontakt.

,» 10 jest nudne — przejdzmy dalej” — uwaga szkolonego jest krytycznym
czynnikiem w trakcie szkolenia. Praca nad czyim$ rozwojem wymaga czasu i wy-
sitkow. Niektorzy ludzie nie nadaja si¢ do narzucania sobie i realizowania dlugo-
terminowych celow. W takich przypadkach bgdziesz musiat skupi¢ si¢ na krot-
koterminowych efektach. Staraj si¢ jakos uczci¢ kazdy osiagnigty cel szczatkowy.
Ustalaj cele ostateczne, ktére w istocie sa jedynie krokami na drodze do bardziej
perspektywicznych celéw. Badz blisko takich ludzi, poniewaz wlasnie oni naj-
czesciej zaskakuja samych siebie, w sytuacji gdy otrzymuja pomoc w dtugoter-
minowej samorealizacji.

,»Nigdy nie bede wystarczajaco dobry” — kazdy czlowiek napotyka kiedy$
na drodze swego rozwoju czas, gdy, postugujac si¢ stowami Douglasa Adamsa,
,»duch robi sobie dluga, mroczna przerwe na kawe” i pojawiaja si¢ delikatne oznaki
zwatpienia. Wiasciwie zwatpienie rzadko pojawia si¢ w postaci delikatnych oznak.
Zwykle wmaszerowuje, bijac w bebny, uderzajac w talerze i dmuchajac w traby.
W takich okoliczno$ciach cele krotkoterminowe sg dobra rzecza: ,,No dobrze,
nie bedg Cig przekonywal, Ze jeste§ w stanie osiagna¢ swoj dlugoterminowy cel
X, ale zobaczysz, ze wkrotce osiagniesz cel Y. Skupmy si¢ wigc nad nim, a nad
X zastanowimy si¢ pozniej”.

,,Oczywiscie, ze zrobig. Przepraszam, ze nie zrobilem” — to sytuacja, kiedy
biezace porazki sa usprawiedliwiane przysztymi dokonaniami. Poprawig si¢. Bede
wigcej pracowal. Nie popetnig juz tego btedu. Bardzo czgsto te deklaracje sa
prawdziwe 1 dana osoba rzeczywiscie si¢ poprawia, zaczyna wigcej pracowac i prze-
staje popeliaé btedy. Czasami jednak jest to tylko wymoéwka, ktora ma zby¢
szkolacego. W takiej sytuacji albo Ty, albo osoba, ktdra szkolisz, nie rozumiecie,
na czym polega Twoja rola. Przeciez poprawiasz jej wyniki a nie swoje. Kiedy
osoba szkolona nie osiagnie celu, jest to jej wlasna porazka. Nie ma potrzeby,
by sig usprawiedliwiaé i co§ obiecywac. Pomoze tu wyjasnienie Twojej roli oraz
roli szkolonego przy ustalaniu celow.

,»Ale jak cheg juz TERAZ!” — na koniec zostawilem tych, ktdrzy nie moga si¢
doczeka¢ na materializacjg efektow. Opracowujesz i zatwierdzasz zbior celow po-
zwalajacych na dotarcie do miejsca, w ktorym chcea sig znalez¢, po czym okazuje
sig, ze osoby takie probuja przyspieszy¢ jako$ proces, by osiagnaé efekty od razu.
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Podejscie, ktore moze dziataé w takiej sytuacji, to przystanie na bardziej ambitne
cele 1 monitorowanie postgpow w ich realizacji. Jezeli dana osoba jest rzeczywi-
Scie zdeterminowana, by si¢ rozwija¢, moze si¢ okazac, ze osiagnie efekty szybciej,
niz zaplanowaliscie. Jezeli nie osiagnie tych ambitniej okreslonych celow, mo-
zecie to ponownie omowic i zaproponowaé powrot do pierwotnego planu.

Oczywiscie opisane tu sytuacje to tylko przyklady. Nie obejmuja one wszystkich
problemdw, na jakie napotyka si¢ w czasie szkolenia innych i nigdy nie bylyby
w stanie tego zrobi¢. Daja za to pewien obraz roli szkoleniowca i sugeruja, jak
peic ja lepiej przy wspdtpracy szkolonego. Wraz z nabywaniem do$wiadczenia
zwigksza sig¢ Twoje umiejgtno$ci w zakresie rozwigzywania problemow, kto-
rych tutaj nie wymieniono.

Model szkoleniowy

Szkolenie danej osoby to dostosowywanie jej efektywnos$ci. Bazujac na tym, stwo-
rzyli$my prosty model szkoleniowy sktadajacy si¢ z nastgpujacych etapow:

Ocena biezacej efektywnosci.
Opracowanie planu.
Realizacja planu.

Kontrola postgpu.

Sugestie i pytania.

Ocena biezacej efektywnosci — zanim bedziesz mogt zaczaé zastanawiaé sig
nad poprawianiem czyjej$ efektywnos$ci, musisz w jaki§ sposob oceni¢ obecna
efektywnos$¢ danej osoby. W przypadku sportowca, ktory startuje w dyscyplinie
indywidualnej, poziom ten mozna oszacowac stosunkowo tatwo — wystarczy spoj-
rze¢ na wyniki i rekordy zawodnika. W przypadku sportowca grajacego w dru-
zynie jest to trudniejsze, a jeszcze trudniej jest w przypadku pracownika firmy.
Musisz tez uswiadomic¢ sobie, czego wymagalo osiagnigcie obecnego poziomu.
Jakimi sposobami, taktykami i strategiami zostat osiagnigty?

Co wychodzi mu najlepiej? Co wychodzi najgorzej? Wszystko to oznacza
oczywiscie, ze efektywno$¢ musi by¢ w jaki§ sposob mierzalna. W biznesie wiele
aspektow efektywnosci wydaje si¢ niemierzalne. Ale to tylko pozory. Z mojego
doswiadczenia wynika, Ze zawsze da si¢ znalez¢ jaka$ miarg¢ w takiej czy innej
postaci, jezeli naprawdg nam na tym zalezy. Czasami moga to by¢ miary przybli-
zone, a innym razem subiektywne, ale lepsze takie niz zadne.

Opracowanie planu — pierwszy etap opracowywania planu poprawy efektyw-
nos$ci polega na wyznaczeniu celu wyrazonego pozadanym poziomem efektyw-
nosci, ktéry ma by¢ osiagnigty. Jak duzych postgpow oczekuje od siebie osoba
szkolona? Jak duze postgpy sa Twoim zdaniem w zasiggu mozliwosci szkolo-
nego? Jakiego czasu moze wymagac¢ osiagnigcie takiej poprawy? Nastgpny etap
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to podzielenie tego celu na cele szczatkowe do realizacji w mozliwym do ogar-
nigcia horyzoncie czasowym. Jak daleko powinnismy zaj$¢ po czasie X? Jak
daleko po czasie Y? I wreszcie, jak daleko mamy zaj$¢ po czasie Z? Na tym eta-
pie stosuj krotkie etapy czasowe i formutuj dos¢ szczegodtowe cele. W razie ko-
niecznosci przygotuj plan, ktory opisuje tylko czgs¢ drogi do ostatecznego celu.
Pamigtaj o tym celu, ale nie przywiazuj az tak wielkiej wagi do szczegotowego
planowania jego osiagnigcia.

Nastepnie pracuj nad strategiami osiagnigcia zatozonej efektywnosci. Czasami
potrzebna jest nauka, czasami obserwowanie i komentowanie. Czasami potrzebne
jest przygladanie si¢ ekspertom w dziedzinie, w ktorej osoba jest szkolona. Mozna
tez umozliwi¢ w jaki§ sposob obserwowanie wlasnych poczynan na podstawie
opinii innych albo za pomocg nagrywania dzwigku lub dzwigku i obrazu czy ja-
kiej$ innej formy autoobserwacji. Wreszcie plan musi zosta¢ formalnie zatwier-
dzony przez osobg szkolona. Co prawda zwykle osoba ta uczestniczy w tworze-
niu tego planu, ale jest co§ w rodzaju stwierdzenia: ,,Tak, zgadzam sig na te cele
i na ten plan”, co tworzy poziom formalnosci przyczyniajacy si¢ do wigkszego
zaangazowania.

Realizacja planu — mimo Ze jest to najbardziej widoczny etap procesu szkolenia,
zwykle jest najlatwiejszy. Oczywiscie obserwacja i komentowanie efektéw lub
ich kwestionowanie w sposob, ktory koncentruje sig na tym, co trzeba poprawié,
wymaga pewnych umiejgtnosci i nie jest tatwe, ale etap ten w wigkszosci polega
na robieniu tego, co trzeba, by przej$¢ z jednego etapu planu do kolejnego.
Kontrola postepu — jest to nie tyle etap co typ czynno$ci. Postgp musi by¢
mierzony przy okazji konczenia kluczowych etapow, ale rowniez na drodze do
ich realizacji, tak aby nieosiagnigcie celu nigdy nie bylo zaskoczeniem. Najlepiej
jezeli mozna co$ zrobi¢, by poprawi¢ trend, jeszcze zanim nastapi porazka. Przy
okazji kontroli postgpu powracamy do tego, co powiedzieliSmy na temat mie-
rzalnosci efektywnosci. Jezeli stosowane miary sa niedoskonale, to nie powinny
by¢ przestrzegane w Scisty sposob. Nie traktujmy miar subiektywnych jak fizycz-
nych wielkosci.

Pytania i sugestie — z nazwy tego etapu jestesmy najmniej zadowoleni. Polega
on na omdéwieniu postepu wyrazonego miarami efektywnosci oraz na omowieniu
wszelkich ulepszen pozadanych w przysztosci (co przenosi nas wprost na poczatek
procesu). Pytania sa pierwsze, poniewaz od nich wszystko powinno si¢ zaczynac.
Dyskusja to sedno szkolenia. Szkoleniowiec musi zrozumie¢ motywy szkolonego,
musi poznaé jego efektywnos$c¢ i ustali¢, w jaki sposob z nim rozmawiac, by zna-
lez¢ sposoby na jej poprawienie.

Po przejsciu przez ten model i poprawie efektywnosci u szkolonego musicie
ustali¢, czy nadszedl odpowiedni czas, by zaczaé ten proces od nowa. W takiej
sytuacji rola szkoleniowca moze nigdy sig nie konczy¢.
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