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W ksigzkach szukam wyjasnienia, dlaczego dane podejscie jest
wartosciowe. Szukam opisu proceséw, danych popartych doswiad-
czeniami oraz jasno opisanych krokéw, ktére moge wykonywac, aby
wdrozy¢ to podejscie w zycie. W tej publikacji znalaztem wszystkie
te elementy!

Bardzo polecam Managera 3.0 zespotom zwinnym, osobom, ktére
takie zespoty buduja, ale tez tym, ktére znaja podejscie talentowe
i chca nauczy¢ sie stosowac je w nowych obszarach.

Dominik Juszczyk
autor ksiazki ,,Czas na Twoje mocne strony”,
twdérca podcastu ,,Z pasja o mocnych stronach”

Manager 3.0 to ksiazka dla kazdego menadzera, ktérego ambicja jest
efektywne zarzadzanie celami i osobami w zespole, w dynamicznie
zmieniajacym sie Srodowisku biznesu. W czasach wprowadzania cia-
gle nowych metod i teorii zarzadczych, ta ksigzka to rzadki przyktad
tworczej i metodycznej ich kompilacji.

Ta ksigzka dziata, poniewaz jest praktyczna. Inspiruje, gdyz - be-
dac osobistym pamietnikiem pracy menadzerskiej - pokazuje droge
dochodzenia do sprawnej samoorganizacji opartej na najbardziej
trwatym fundamencie - indywidualnym talencie menadzera i czton-
kow zespotu. Ale wyraznie méwi czytelnikowi, w jakich elementach
szuka¢ wlasnej drogi.

I wreszcie przekonuje - bo pokazuje wyraznie teoretyczne oparcie
dla pracy menadzerskiej Autorki, a takze jej ciagly proces refleks;ji
i weryfikacji.

Autorka pokazuje, jak w §wiecie wspolczesnego biznesu budowacd
zrownowazony i efektywny model zarzadzania, nie popadajac przy
tym w zadna ze skrajnosci: ciaglego i bezrefleksyjnego eksperymento-
wania z nowymi podej$ciami lub opierania sie na wyizolowanych roz-
wigzaniach, bez umiejetnosci scalenia ich w jeden system zarzadczy.

Hanna Ignaczewska
wieloletni Country Manager
The Gallup Organization Poland



Manager 3.0 to przede wszystkim szczery i pelen przykladow zapis
introspekcji autorki dotyczacej jej stylu zarzadzania. Autorka taczy
klasyczne wymiary zarzadzania (znane kazdemu liderowi z wiekszych
organizacji) z konkretnymi przyktadami Talentéw Gallupa i praca
w Srodowisku zwinnym. Ksiazka moze by¢ waznym Zrédlem inspiracji
i praktycznych podpowiedzi dla wszystkich, ktérzy chca zarzadzad
W nowoczesny sposéb — nawet jesli w ich zespole nie sg stosowane
konkretne zwinne metody.

Kuba Szczepanik
konsultant i trener zwinnosci,
wspottwércea podcastu ,,Porzadny Agile”

W dobie Great Resignation i Swiata VUCA+, gdy jeden globalny
kryzys goni kolejny, liderzy pytaja: jak utrzymac zespoty? jak budo-
waé zaangazowanie? jak zatrzymad rotacje? i jak pracowac inaczej?
(a nie wiecej). Ta ksigzka ukazuje sie w idealnym momencie i niesie
odpowiedzi na wszystkie te pytania. Autorka w praktyczny sposéb,
z doswiadczeniem lidera zespotu technologicznego, przedstawia
liczne case study i anegdoty z zZycia wziete, a takze wybrane badania
i teorie - przepracowane metoda prob, testow, btedow i refleksji -
a to wszystko taczy wspolny, unikatowy mianownik: pasja do pracy
z ludZzmi i budowania zespotéw w oparciu o talenty Gallupa i Agile.
Z tego ogromnego zasobu wiedzy kazdy w roli lidera, przysztego lidera
lub HR-owca moze wziaé dla siebie najlepsze elementy.

Jedli cheesz sie dowiedzied, co jest Swietym Graalem zaangazo-
wania zespotu oraz jak: budowac zespoty z ich petna réznorodnoscia
i cala wyjatkowoscia; tworzy¢ srodowisko pracy, w ktérym kazdy
chce by¢ lepsza wersja siebie; pracowaé w samoorganizujacym sie
zespole; by¢ skutecznym menadzerem kontekstowym; jak zarzadzaé
z ludZmi, a nie ludzmi i uczy¢ sie bardziej; a takze wiedzie¢, kim sg
,wodne misie” - to jest lektura dla Ciebie.

Tina Sobociriska
HR4Future Founder & HR Strategic Advisor
Dyrektor HR (PwC, DHL, Schneider Electric)
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EMPOWERMENT TALENTOW.
Spraw, by odpowiedzialnos¢
byla motorem bezpiecznej
samoorganizacji

Nasz swiat nie ma jednego lidera. To niemozliwe We’re a world with no single leader. It’s impos-
uktadad sig z tylko jednym z nas. sible to deal with just one of us.

Agent Halpern
The Arrival, 2016

Spraw, by odpowiedzialnos¢ byta mo-
torem bezpiecznej samozarzqdzalno-

Przywédztwo ) )
i decyzje to wytgcznie Ustaw poziom autonomii $ci, dzieki:
odpowiedzialno$é decyzyinej —_— m delegowaniu kontekstowemu;
e z uwzglednieniem m pefnomocnictwu talentéw dla
talentéw ludzi i zespotu. rzqddw zespolu;
m warunkom podirzymujgcym rozwdj
lideréw.
PROBLEM DZIALANIE CEL

Problem: decyzje i przywédztwo
to odpowiedzialnos¢ menadzera

Czasami moi klienci, ktérym doradzam na temat samozarzadzalnosci,
narzekaja, ze w transformacji ku zwinnym metodom pracy wiele
0s6b ma problem, by odnalez¢ sie w nowej roli. Czesto opér przed
zmianami dotyczy zaréwno kadry zarzadczej, jak i samych pracow-
nikéw. Wsréd powtarzajacych sie problemoéw w tym zakresie mozna
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zaobserwowac dwa zjawiska: menadzerowie boja sie oddac¢ wiadze
ludziom, bo mysla, Ze przestana byé potrzebni; zas ludzie bojg sie te
wladze przyjacé i wzigé odpowiedzialnosé decyzyjng na siebie.
Samoorganizacja nie potrzebuje upowaznienia ani peltnomoc-
nictwa. Samozarzadzalnos¢ - tak. Menadzer musi dzieli¢ sie swoja
wiadza z zespolem i umieé delegowad. A ludzie powinni chcie¢ jg
sprawowac, korzystajac bez obaw z zakresu udzielonej autonomii.

Menadzerowie bojg sie oddaé¢ wiladze

Swoja nowa misje menadzerowie wypelniaja poprzez troske o ludzi
i sterowanie Srodowiskiem pracy, w tym poziomem autonomii. Gdy
menadzer ustali granice wolnosci decyzyjnej w zespole i uzgodni
jasne zasady, stwarza warunki, w ktérych mozliwa jest samozarza-
dzalno$é. Inaczej ludzie samoorganizuja sie wedtug wlasnych zasad,
najczesciej w warunkach recznego sterowania ze strony manage-
mentu.

Dlatego pierwszym krokiem w rozwijaniu dojrzatosci decyzyjnej
zespolow jest dojrzatosé menadzeréw w znoszeniu wiasnych ogra-
niczen w zakresie delegowania innym zaréwno wiadzy, jak i zadan.
Co ich ogranicza?

» Syndrom pedziwiatra (zrobie to szybciej) — polega na tym,
ze menadzer podejmuje decyzje lub wykonuje zadania za in-
nych, poniewaz wczesniej ocenil, ze zlecajac je, stracitby
na to za duzo czasu.

= Syndrom wrdzbity (zrobie to lepiej) - dziata tu podobny me-
chanizm co poprzednio. Jednak przedmiotem analizy nie jest
potencjalne tempo realizacji, lecz wynik. Menadzerowie czesto
robig co$ sami, kiedy bawig sie we wrdzenie. Ich magiczne
moce mowia im, ze beda duzo lepsi niz kto$ inny, wiec pozo-
stawiaja decyzje lub zadanie sobie.
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Syndrom samoluba (zrobie to, bo lubie) - kiedy wiacza sie
pasja, trudno jest odmdéwic potencjalnej radosci ze zrobienia
czegos$. Samolub zagarnia sobie te zadania, ktére sprawiaja
mu przyjemnos$¢é. Paradoksalnie talenty czesto sa tu przyczy-
na i przeszkoda. Dziataja jak mechanizm przyciggania, wiec
menadzer woli podazad za gtosem natury i zostawi¢ zadanie
sobie, zamiast zadbaé o rozwdj kogos innego. W potaczeniu
z syndromem wrézbity samolub moze w ten sposéb wyhamo-
wacd postep niektérych kompetencji w zespole.

Syndrom alfy (tylko ja dam rade to zrobié) - alfa uwaza sie
za jedynego w stadzie, ktory jest w stanie udzwignaé ciezar
danej decyzji czy zadania. Tylko on ma zdolnosci, wiedze¢ i po-
tencjat, by dokonad tego, co uwaza za niemozliwe dla innych.
Do zadania wyznacza wiec najlepszego kandydata - siebie.

Syndrom meczennika (zrobie to, bo nikt inny nie chce) - zda-
rzaja sie zadania lub decyzje, ktére inni ochoczo omijaja. Gdy
empatia w delegowaniu dziata na odwrdét, menadzer doznaje
syndromu meczennika. Jest zbyt wrazliwy, aby odda¢ komus
niechciane wyzwanie, wiec poswieca sie i wypelnia je sam™®.

Bez autonomii nie ma decyzji, a bez wolnosci nie ma odpowie-
dzialnosci. Im wiecej menadzera, tym mniej samodzielnosci, co
wynika z falsyfikacji zasady via negativa. W takim przypadku natura
ogranicza straty (tutaj gtéwnie emocjonalne) i szuka sposobu ,jak
nie by¢ frajerem”. Innymi stowy, jesli recznie sterujesz praca innych,
ludzie znajda rozwiazanie, jak przestad jg robié, w tym podejmowacd
samodzielnie decyzje.

16 O radzeniu sobie z zadaniami niechcianymi bedziesz mdgt, Czytelniku, dowiedzie¢
sie nieco wiecej w tym rozdziale.
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Ludzie nie biorg odpowiedzialnosci za decyzje
i przywodztwo

Pracowatam kiedys w urzedzie w dziale funduszy unijnych. Jako
zespot dbalismy o to, by modernizowac miasto dzieki Srodkom Unii
Europejskie;j. Jednak droga do sukcesu wiodta przez meke biurokra-
tycznych procedur i szczegétowych wymogdw okreslajacych co, jak,
gdzie i kiedy sfinansowaé. Zanim nowy plac zabaw, droga czy most
stawaly sie bytem, wpierw byly ,stowno-lirycznym poematem” opi-
sanym we wniosku o dofinansowanie. Zgodnie z prawem wszystkie
te obietnice nabieraly mocy zobowiazania tylko wtedy, gdy wniosek
podpisywat formalny wykonawca budzetu miasta, czyli prezydent
miasta. Za kazdym razem, nim wybila ostatnia sekunda terminu
przyjmowania zgloszen, prezydent musiat przejs¢ przez szereg ra-
dosnych, biurokratycznych asan, praktykujac joge nadgarstkéw. Gib-
kos¢ dioni stata sie niezbedng umiejetnoscia, gdyz na kazdej stronie
wniosku, studium wykonalnos$ci i innym spasionym zataczniku -
niejednokrotnie liczacym tysigce stron - wymagana byta odreczna
parafka (w tamtych czasach cyfrowy podpis mogt by¢ jedynie efektem
medytacji jogina nadgarstkéw z wizualizacja niebytu).

Zapewne szef osiagnatby w koricu nadludzkie moce wibhuti'V, gdyby
po kilku intensywnych miesiacach ubiegania sie o $srodki unijne nie
zaprosit do ¢wiczen swoich dyrektoréw. Udzielit im formalnych pet-
nomocnictw z prawem, by zaciaga¢ zobowiazania budzetowe dla tych
potrzeb publicznych, za ktére odpowiadali w swojej codziennej pracy.

Z perspektywy pracy w dziale funduszy unijnych, musze po-
wiedzied, ze ruch ten przynidst dwa efekty ilosSciowe. Po pierwsze
zredukowat czas dokumentéw w podpisie. PotrzebowaliSmy go
mniej, by zebra¢ potrzebne autografy dzieki dobrej dyspozycyjnosci
decydentéw. Po drugie... zmniejszyt liczbe wnioskéw. Dlaczego? Bo
teraz odpowiedzialno$¢ za ich zatwierdzenie ciazyta na dyrektorach
departamentéw.

17 Wedtug filozofii hinduskiej to nadludzkie potezne moce duchowego guru, ktéry
osiagnat oswiecenie.
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Mimo iz prezydent podzielil sie wladza i dat wiecej uprawnienl
dyrektorom, to cze$¢ z nich schowata swoje petnomocnictwo gleboko do
szuflady. Zgaduje jedynie, ze powodowal nimi szereg motywéw -
od obawy przed porazka i odmowa Komisji Europejskiej, przez lek
zwigzany z wiekszym ciezarem budzetowym, az do zwyktego leserstwa.

Delegowanie wtadzy i formalne upowaznienie decyzyjne nie
oznaczaja lepszej decyzyjnosci. Zapewnia jg dopiero osobista odpo-
wiedzialnos¢. Podobnie dzieje sie w transformacjach zwinnych, gdy
menadzerowie juz nie decyduja, a ludzie musza zaczad.

Raz moj klient szukal sposobu na zwiekszenie empowermentu
pracownikéw. W ramach warsztatéw, w ktérych uczestniczyli gtow-
nie dyrektorzy (znéw zarzadzanie oderwane od ludzi) - ku mojemu
zaskoczeniu - w wielkim samozadowoleniu ustalili, ze najlepszym
sposobem, by poprawié¢ decyzyjnos¢ i samodzielno$¢ ludzi, bedzie
precyzyjne okreslenie i Sciste sformalizowanie... obowigzkow! Papier
przyjmie wszystko, lecz odrzuci ludzkie checi. Ta formalizacja bytaby
tylko kolejng odstong strategii nieozywione;j.

Tymczasem prawdziwy empowerment jest uprawnieniem, ktore
jednoczesnie pociaga obowiazek - a wlasciwie dobrowolne zobo-
wigzanie. Nie mozna go narzuci¢, mozna na niego jedynie wptynaé
odpowiednim srodowiskiem pracy. Aby taka odpowiedzialno$¢ byta
motorem bezpiecznej samozarzadzalnosci:

= stosuj delegowanie kontekstowe;
» udziel pelnomocnictwa talentom dla rzadéw w zespole;

*  twoérz warunki rozwoju przywddztwa odsrodkowego - lideréw
mocy i rzemiosta.

Ustaw zatem poziom autonomii i uwolnij decyzje zaréwno na po-
ziomie jednostki, jak i zespotu. W tym procesie kluczem jest sSwiadome
korzystanie z talentow, a skutkiem zjawisko, w ktérym ,zobowiazanie
dostaje nég”.
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Spraw, by empowerment, zamiast by¢
prawem, stat sie zobowiqgzaniem innych

Wedtug Appelo w zwinnym zarzadzaniu empowerment stuzy popra-
wie zarzadzalno$cit'®, a nie lepszemu samopoczuciu czy motywacji
ludzi dzieki wiekszej wtadzy. Postrzeganie rzeczywistosci przez kaz-
dego jest czastkowe. Zatem z perspektywy menadzera i ogarniania
spektrum ztozonosci lepiej, gdy decyzje podejmuja ci, ktorzy sa blizej
problemu. Po to wymyslono empowerment.

Jednak w Strengths-based Agile elementem empowermentu sg na-
turalne dla ludzi wzorce mysli, zachowan i emocji. Kazdy dziata i po-
dejmuje decyzje inaczej. Talenty wyjasniaja, dlaczego jedni chetnie
podejmuja decyzje samemu, drudzy wola grupowe debaty, a jeszcze
inni - staja sie centrum doradczym. Réznorodnosé talentéw zapew-
nia nieliniowo$¢ decyzji, a to sprzyja wiekszej zwinnosci. Z drugiej
strony menadzer, wykorzystujac wlasciwie talenty, poprawia zaréwno
satysfakcje, jak i motywacje w zespole. To ,efekt uboczny” upetno-
mocnienia. Motywacja jest czescia talentu, a wiec tez empowermentu.
Jest zroditem autosterowalnosci ludzi (,zrobienie komus$ mito” moze
by¢ celem empowermentu, o ile wladza i wieksze uprawnienia sg
odpowiedzia na czyje$ indywidualne preferencje i potrzeby). W tym
sensie nie jest ani delegowaniem, ani formalnym pelnomocnictwem.
Jest czyms$ wiecej: to rodzaj postawy.

Upetnomocnienie talentéw oznacza uwolnienie
odpowiedzialnosci osobistej ludzi w oparciu o site ich
talentéw, aby poprawié¢ samozarzgdzalnosé zespotu.

Dzieki temu, ze talenty sa dopasowane do rél, ludziom tatwiej
przyjac¢ wiascicielstwo zadan i decyzji, a wiec zaciggnad we-
wnetrzne zobowigzanie wobec postawionych celdow.
Z drugiej strony talent dziata wtedy jak katalizator - ludzie lepiej sie

18 J. Appelo, dz. cyt., s. 124.
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rozwijaja i nabywaja nowych kompetencji - budujg swoje mistrzo-
stwo i kreuja autorytet. Staja sie liderami, ktérych talenty przewodza
i przyciagaja do siebie innych.

Podobnie w zarzadzaniu na poziomie zespotowym - empower-
ment pobudza samostanowienie w granicach okreslonych celami
i spéjnoscig organizacji. Przekonanie o decyzyjnosci objawia sie
na plaszczyznie psychologicznej poczuciem mozliwosci wyboru
(self-determination), bedac tym samym jednym z czynnikéw upetno-
mocnienia do decyzji waznych z perspektywy organizacji.

Badania'” wskazuja ponadto, iz dla empowermentu konieczne sg
tez inne przejawy odczué na poziomie indywidualnym i grupowym,
takie jak:

* mam wybor (self-determination)

 mam zdolnosci (talenty) i kompetencje (self-efficacy)

*  mam mozliwo$¢ wywierania wptywu (personal control)
* znam znaczenie tego, co robie (meaning)

* mam poczucie bezpieczenstwa (trust).

W modelu upeltnomocnienia Strengths-based Agile wszystkie te
czynniki maja znaczenie:

empowerment _ tolent . % (cel + dojrzatosé kompetencyjna) = odpowiedzialnosé
talentéw motywacja
mam wplyw = \r;v:éne dia (wazne dla org. + mam kompetencje) = mam wybér

Rysunek 21 Model upelnomocnienia talentéw w Strengths-based Agile

Jesli mam realny wybdr, to mam wptyw. Jesli mam wplyw i znam
wage celu dla siebie i organizacji, to czuje sie za niego odpowiedzial-
ny. Dojrzatosé kompetencyjna - to, ze mam kompetencje i zdolnosci,

119 Zob. G.M. Spreitzer, Psychological empowerment in the workplace: Dimensions, measure-
ment and validation, ,Academy of Management Journal”, 1995, numer 38(5), s. 1442-1465.
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by co$ osiagnaé - jedynie podbija te wiare i zapewnia jakos¢ moich
decyzji.

Samozarzadzalnos¢ potrzebuje zaréwno warunkéw doceniania ta-
lentéw, transparentnoscii synergii - zgodnie z modelem ASTRA - jak
iodpowiedniej autonomii. Bez zaufania i doceniania talentéw nie ma
bowiem transparentnosci, za$ bez autonomii - synergii i wtasciciel-
stwa zadan. Rozne style decyzyjne potrzebuja réznych parametréw
W procesie stanowienia, ale wszystkie wymagajg odpowiedniego
srodowiska, ktére te rozmaitosé pomiesci. Od tego jest autonomia.

Stosuj delegowanie kontekstowe
i ustaw poziom autonomii w wymiarze
indywidualnym

Kiedy rozpoczynatam swoja droge zawodowa i nabywatam pierw-
szych doswiadczen w kontaktach z szefami, obowigzywat jeden
standard w delegowaniu zadan. Czerpal on swe niszczycielskie sity
z legislacji. Onegdaj z ducha przedwiecznych praw lennych kazdy
podlegat mocy instytucji polecenia stuzbowego. Szef zlecat - pra-
cownik wykonywat. A jesli w tym feudalnym ceremoniale jarzmo
obowiazku byto skutkiem nakazu bez prawa sprzeciwu, to niczym
sie to nie ré6znito od Asinus ad lyram - osiot przy lutni (ten, co mu sie
zdato, Zze zarzadzaniem sie parat).

Cho¢ polityka wyrzucita (u)stréj feudalny na dno szafy historii,
a krélowie dawno wyszli z mody, to system lenny w zarzadzaniu
niezmiennie ma sie dobrze. Dlaczego wciaz hotd wasalny okresla
relacje pracownika z szefem, a jarzmo obowigzkéw naktada insty-
tucja polecenia stuzbowego? Czy w uktadzie tym mozna doczekaé
sie samozarzadzalnosci?

Zarzadzanie organiczne nie potrzebuje przetozonych, naczelnikéw
izwierzchnikéw, lecz liderdw, ktorych talenty w potaczeniu z celami
organizacji stang sie magnesem w samoorganizacji.
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W organizacjach zwinnych czesto przyjety jest model pracy, w kto-
rym ludzie sami rozdzielaja zadania w zespole lub nawet rotuja
pomiedzy innymi zespotami w poszukiwaniu wyzwan w ramach
projektow. Dzieki temu zwieksza sie szanse na to, zZe osoby w spo-
s6b naturalny podejmujg sie zadan, do ktérych ciagna ich talenty
i potrzeby. Aczkolwiek sg to warunki, w ktérych ludzie dziataja pét-
autonomicznie, gdyz swobode decyzyjna ograniczaja zaréwno cele
pochodzace od lidera, jak i zasady pracy przyjete w projekcie. Dele-
gowanie staje sie wypadkowa wspodtpracy zespotowej i sSrodowiska
autonomii decyzyjnej w zespole.

Jeslijednak organizacje majg inne zasady, a chcg osiggaé zwinnosc,
musza zmieni¢ myslenie o delegowaniu. Tam, gdzie lider decyduje, kto
otrzyma zadanie, liczg sie bowiem podobne zasady, co w metodach
pracy zwinnej. Réznica jest dziatanie na poziomie indywidualnym.
Delegowanie staje sie wypadkowa wspodtpracy pomiedzy liderem
a pracownikiem oraz poziomu autonomii sprawczej, udzielonej temu
ostatniemu.

Delegujac, nie naktadaj obowigzku, lecz udzielaj praw
do autonomii.

Kiedy delegujesz, nadajesz znaczenie temu, co nalezy zrobi¢. Mo-
zesz uczynic z tego obowigzek czy lenna powinnosé albo - siegajac
do talentéw i potrzeb wspdtpracownika - sprawié, by stato sie dla
niego wartoscig sama w sobie. To wymaga poszanowania czyjejs in-
dywidualnos$ci, w tym udzielenia mu prawa do autonomii w zakresie
sposobu realizacji zadania.

Sprawdza sie tu myslenie kontekstowe. Aby dotkna¢ motywacji
pracownika i rownoczesnie postawic zapore w spontanicznej samo-
organizacji, staraj sie taczy¢ cele organizacji z cudza plaszczyzna
psychologiczna. Zadowolony pracownik nie znaczy szczesliwy. Jednak
w samoorganizacji to juz duzo.
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Delegujgc, mysl kontekstowo

Wyobraz sobie, ze konstruujesz rakiete — bezpieczna, niezawodna
i skuteczng. Zespdét ma by¢ zwinnym wehikutem, bo realizujac mi-
sje i cele organizacji, bedzie podrézowal w réznych, kosmicznych
okolicznosciach. Jako lider zasiadasz w naziemnym centrum kon-
troli lotu. Tam decyzje podejmuje sie z oddali, wiec tatwo o btedne
kalkulacje. Dlatego ster rakiety oddajesz zatodze - tym, ktérzy sa
blizej konkretnego problemu. Zlecajac zadania, dopuszczaj innych
do kokpitu kapitanskiego, a robiac to, badZ po czesci inzynierem
lotu, ktéry dba o:

= silnik rakiety w motywacjach;

» solidng konstrukcje dzieki doborowi wtasciwej osoby do wta-
Sciwego zadania lub rolj;

* konserwacjeiulepszanie technologii rakiety poprzez stawianie
ambitnych zadan, ktére pomagaja sie uczy¢.

Ta kosmiczna metafora przypomina mi zawsze, ze dzielenie sie
wladza w zespole jest paradoksalnie przejawem dbatosci o bezpie-
czenstwo. Dlatego delegowanie musi byé czyms wiecej niz polece-
niem stuzbowym. To akt pierwszy sztuki pod tytutem ,Empowerment
talentéw w zespole”. W sztuce tej menadzer odgrywa dialogi, ponie-
waz w samoorganizacji delegowanie powinno by¢ uzgodnieniem,
a nie monologiem czy jednostronnym narzuceniem woli. S w niej
tez sceny solowe i grupowe, bo delegowanie kontekstowe dotyczy zle-
cania zadan zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i zespotowym.

| Deleguj zespotowo, lecz zlecaj indywidualnie.
Aby unikna¢ sytuacji, w ktérej menadzer zamiast mie¢ zespotowe-

go samograja ze wspélnymi celami, zarzadza kolektywem jednostek
skoncentrowanych tylko na swoim kawatku poletka, obok zlecania
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obowiazkéw indywidualnie, musi zadbaé o delegowanie zespotowe.
Z drugiej strony, grupowa odpowiedzialnos¢ to utuda, dlatego wia-
Scicielstwo zadan to kwestia zlecenia i zaciggniecia zobowigzania
na poziomie indywidualnym. Oba podejscia maja swoje scenariusze
ktore pomagaja szefowi odegraé swoja role w sztuce delegowania

kontekstowego.

)

Oto jak zrobi¢ to na poziomie indywidualnym':

Faza

1. Dobierz role/
zadanie do talentu
(zadanie dopasowane
do czlowieka, a nie
czlowiek do zadania).

2. Przekaz ambitne
wyzwanie zgodne

z Wizja rozwoju orga-
nizacji i danej roli.

3. Poszukaj warun-
kéw efektywnosci
osobistej pasujacych
do talentu.

Istota

Nie co, lecz kto?

Nie zadanie, lecz
cztowiek jako punkt
wyjécia; pokrywanie
luk kompetencyj-
nych potencjatem.

Nie jak,

lecz co i dlaczego?
Nie sposob, lecz
oczekiwany rezultat
ijego znaczenie.

Nie motywowanie,
lecz podtrzymywanie
motywacji.

Odliczanie do lotu...

Budowanie solidnej
konstrukeji zespotu.

Ulepszanie technolo-
gii i jakosci kompe-
tencji i decyzji.

Uruchamianie silnika
decyzyjnego.

Tabela 7 Schemat procesu delegowania kontekstowego na poziomie indywidualnym

120 Wiecej na temat delegowania zespotowego mozesz znalez¢ w rozdziale széstym.
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Faza 1 - kontekst talentu - dobierz zadanie do talentu

Zanim zlecisz zadanie, kierujac sie oczywistym dopasowaniem
kompetencyjnym czy stanowiskowym, warto zastosowaé inzynierie
wsteczng, odwrdcié tok myslenia i dobraé najpierw zadanie do czto-
wieka i jego talentéw. Punktem wyjscia nie jest tu pytanie: ,,co nalezy
zrobi¢?”, lecz ,kto powinien to zrobic¢?”. Nie obawiaj sie mozliwych
luk kompetencyjnych, gdyz tatwo uzupetnisz je potencjatem talen-
towym danej osoby.

Kiedy$ odpowiadatam za program, ktérego celem bylo wpiecie
w zarzadzanie zespotdéw IT dobrych praktyk pracy z talentami. Po-
trzebowatam do pomocy kilku oséb, ktére podjetyby prace treneréw
talentow. Z tego grona tylko jedna byta wykwalifikowanym specjalista
do spraw zasobow ludzkich, pozostate wytonitam sposréd kadry IT.
Istnialo ryzyko, ze uczestnicy programu na sesjach indywidualnych
nie zechca otworzy¢ sie przed osobami z wewnatrz organizacji, ktore
na co dzien zajmowatly sie czyms innym. Jednak dobdr oséb o talen-
tach pasujacych do roli trenera sprawit, ze te obawy nie sprawdzity
sie. Po przeszkoleniu dysponowali wiedzg, ale to dzieki ich natu-
ralnemu potencjatowi sami pogtebiali swoje kompetencje, stuchali
uczestnikdéw z empatia, zapewniali odpowiednig uwage i dostrzegali
ich wyjatkowo$é. W pierwszych dwdch latach trwania programu spo-
$réd dwustu uczestnikdéw udziatu w rozmowie z trenerem odmowit
zaledwie jeden!

Dobor talentu do wtasciwego zadania gwarantuje szybkie uczenie
sie ilepsze efekty. Tym zapewnisz solidno$¢ konstrukeji swojej rakiety.
Jesli ktos$ robi co$ tylko dlatego, ze mu za to placa, a jego talenty sie
marnuja, Twoja rakieta uleci, ale gwiazd nie dosiegnie.

Faza 2 - kontekst: ,dlaczego?” - przekaz ambitne wyzwanie
zgodne z wizja rozwoju organizacji i danej roli

W delegowaniu, zamiast pytac ,jak cos nalezy zrobic¢?”, okresl, co
i dlaczego trzeba zrobié. Liczy sie oczekiwany rezultat. Instruktaz
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stosuj jako wyjatek (na przyktad podczas obstugi dziedzinowych
junioréw). Jako doradca menadzerdw z branzy IT doswiadczatam
klientéw, ktorzy czesto byli inzynierami awansowanymi do roli
zarzadczej. Z racji swoich eksperckich korzeni uprawiali delegowa-
nie sposobu, a nie celu. Schodzili do poziomu ,procedury obstugi
$rubek i kabelkéw”, nawet gdy oddawali prace seniorom dziedziny.
Tymczasem kazdy z nas jest unikatem w swoim stylu dziatania i my-
Slenia. Przyktadowo, jesli dwie osoby dostang do wykonania podobne
zadanie, kazda dotrze do celu inng droga. Osoba z talentem, ktéry
Instytut Gallupa nazywa Dyscypling (Discipline) przygotuje dobrze
przemyslany harmonogram i potem bedzie sie go konsekwentnie
trzymad. Natomiast ktos, kto jest utalentowanym Organizatorem
(Arranger), pokocha dynamiczne srodowisko pracy, w ktérym niczym
zongler bedzie sortowat sposobami pracy i zmieniat je zaleznie
od zaistniatych warunkéw.

Zatem, delegujac, skup sie na celu i podkresl jego znaczenie.
Poméz komus odkryé, co jest potrzebne organizacji lub klientowi.
Pokaz wage celu i okresl go tak, by byl ambitny, dzieki czemu da
komus$ rozwojowego ,kopa”.

Jako menadzer z poczatkiem kazdego roku przygotowywatam
strategiczny warsztat dla zespotu. OkreslaliSmy na nim wspdlnie,
jakie widzimy wyzwania i w jakich kontekstach strategii bedziemy
pracowac. Nastepnie podczas rocznej rozmowy oceniajacej, ustala-
tam z kazdym z osobna plan celéw indywidualnych. Najczesciej nie
byt dla nikogo zaskoczeniem, gdyz nawiazywat do wypracowanych
wezesniej ambitnych wyzwan. Dlatego kazdy mogt lepiej zrozumied
swoj wkiad w strategie organizacji. Szukalismy tez pomystéw w ob-
szarze rozwoju zawodowego. Laczytam go z jednej strony z inwestycja
w talenty danej osoby, z drugiej z kompetencjami, jakich dla danego
stanowiska wymagata obowigzujaca procedura sciezek karier. Dzieki
temu bylo wiadomo, jak cele pomagajg w rozwoju oraz w jaki sposob
moga przetozy¢ sie na mozliwo$¢ awansu kompetencyjnego. Zabiegi
te sprawialy, ze ambicje zawodowe stawaly sie tez osobistymi.
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Podczas delegowania nadaj zatem celom odpowiednie znaczenie.
Powigz je z naukg i doskonaleniem, a w swojej rakiecie ulepszysz
technologie dziatania i zbudujesz dodatkowa pare skrzydet.

Faza 3 - kontekst: efektywnos¢ osobista wykonawcy -
poszukaj kanalu dotarcia do talentu

Bez wzgledu na to, czy delegujesz ambitne cele roczne, czy zle-
casz mniejsze dorazne zadanie - réb to z empatia i kontekstowo,
podtrzymujac czyjes talenty. Okreslajac pozadany rezultat, uzywasz
wymogow waznych dla klienta organizacji, ale tez siegasz do wia-
snego wyobrazenia o efekcie konicowym. Latwo wtedy zapomnieé
o trzeciej perspektywie - zleceniobiorcy.

Liczy sie nie tylko co, ale i jak zlecasz.

Wiaczenie empatii poznawczej i emocjonalnej do delegowania ma
na celu dotarcie do preferencji oraz wartosci zaréwno tych indywi-
dualnych, jak i dominujgcych w zespole. W systemach ztozonych sa
to absorbery, ktore przektadaja sie na sprawstwo agentéw'?! - moga
organizowac lub dezorganizowad innych wokot lidera i wspdlnych
celow.

To troche jakbys za kazdym razem uktadat strategie marketingo-
wa, patrzac na zespdt jak na rynek docelowego klienta. Mapa staty-
stycznie dominujacych talentéw wyznaczy Ci preferencje decyzyjne
w zespole. Bedziesz wiedziat, czy masz wokét solistow pragnacych
decyzyjnej autonomii, mitosnikéw koncyliacji i wspdlnych uzgodnien,
czy followersow decyzji liderskich. Sprzedajesz im wspolny cel, ale
siegajac do ich osobistych preferencji.

Sprawdza sie tu regutla, ktéra w bankowosci obowiazuje jako za-
sada nalezytej staranno$ci w zidentyfikowaniu trafnych informacji

218, Wycislak, O niektorych aspektach sterowania w warunkach ztozonosci [w:] ,Zarzadzanie
Publiczne” Nr 3(29)/2014, s. 163-176.

214



o kliencie, by bezpiecznie przejs¢ z nim do intereséw. W empower-
mencie talentéw, zanim ustalisz granice swobody decyzyjnej, proce-
dura ,poznaj swojego klienta” (KYC - Know Your Customer) - lub raczej
»poznaj swojego kolege” (Know Your Colleague) - pozwala ustalic jego
wiarygodnosc¢ (dojrzatos¢ kompetencyjna, wiedze, umiejetnosci, do-
$wiadczenie) oraz profil transakcyjny (talenty, wartosci, motywacje).
Zatem traktuj wspotpracownika jak klienta i deleguj z empatia.
Liczy sie nie tylko, co sprzedajesz,aletezw jaki sposdb. Kazdy
klient ma bowiem swoj preferencyjny kanat dotarcia. Oznacza
to, ze w delegowaniu - oprécz dopasowania zadania do talentow
i kompetencji - istotng role odgrywaja tez indywidualne potrzeby
co do warunkéw pracy i kontroli. To Twdj kanat sprzedazy. Delegu-
jac, daj przestrzen do namystu wybitnym planistom i analitykom,
talentowym dziataczom oszczedz Scistej kontroli i biurokratycznych
raportow z postepow prac, a informacyjnym ,zbieraczom” dostarcz
tyle danych wejsciowych o celu, ile tylko mozesz. Dopiero taka
empatyzacja pomoze Ci odpali¢ w nich wewnetrzne zobowiazanie.
Dlaczego to dziata? Bo w delegowaniu ,profil transakcyjny” Two-
jego ,klienta” tworza talenty, a wiele z nich aczy sie bezposrednio
z osobistymi warto$ciami i potrzebami.

Poznaj warunki efektywnosci osobistej, ktére pasujg
do talentéw pracownika, i spraw, by byty czescig wymagan
w zadaniu.

Uwzglednij naturalny dla tej osoby styl wspdtpracy - dzieki temu
wzbudzisz zaangazowanie i usprawnisz osiggniecie celu. To silnik,
ktéry uruchomi decyzyjnosé w Twojej rakiecie.

* Motywatory dopasowane do talentéw - cho¢ wartosci, o kté-
rych pisalam na wstepie, sa waznym absorberem samoorgani-
zacji i czesto ich zrédto tkwi w talentach, to zdarza sie nieraz,
ze sg nieuswiadomione, a menadzerowi trudno do nich dotrzec.
Fatwiej jest dotkng¢ motywacji wewnetrznych, dla ktérych
wartosci czy potrzeby pozostaja wyzwalaczem, pomagajac
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komus przejsé ze stanu gotowosci do dziatania'®. Na przyktad
gdy pracowalam w zespole z osoba, ktéra lubita sie uczy¢
i pogtebia¢ umiejetnosci, podtrzymywatam te potrzebe tak,
by wyuczone, rutynowe prace balansowac zlecaniem jej prac
w obszarze nowych doswiadczen i kompetencji.

Warunki pracy dopasowane do talentéw - zakres i dostep
do zasobdw - takich jak: czas, informacja czy inni ludzie -
sg srodowiskiem samoorganizacji, a talentom tworza prze-
strzen realizacji danego zadania. W delegowaniu dotycza
pytan: ,czym?”, ,z kim?”, ,na kiedy?”. Z uwagi na to, ze kazdy
dziata w unikalnym stylu, warunki pracy moga tworzy¢ ogra-
niczenia badZ przeciwnie - wspomagac czyjas efektywnosé.
Dlatego sa réwnie istotne, co motywacje, a ich niedopasowa-
nie moze w podobnym stopniu dziata¢ zniechecajgco. Céz
z tego, ze powierze wspomnianemu talentowemu , studentowi”
zadanie pobudzajace potrzebe rozwoju, jesli rownoczesnie
zignoruje wymogi, ktére pomagajq mu dziata¢ w najlepszy
dla siebie sposéb? Jako wybitny planista, o uporzadkowanym
i bardzo ostroznym stylu dziatania, podejmowat nowe zadania,
w ktérych mégt sie uczyd, lecz najpierw musiat ograniczyc¢ to,
co moze pdjs$é nie tak: realny szacunek terminu dostarczenia
rezultatéw, dostep do niezbednych informacji lub czas potrzeb-
ny do przygotowania sie. Dopiero w takich warunkach rozwijat
skrzydla. Kazde inne zadanie - nawet jesli czego$ go uczyto,
ale wymagato pracy w chaosie z mndéstwem niewiadomych -
budzito w nim frustracje.

Dopetnieniem procesu jest ustalenie sposobu kontroli. To, ile Ciebie
ina jakim etapie, tez jest cze$cig warunkéw czyjejs efektywnosci. Je-
den z moich szeféw wymagat od kazdego szczegétowych, regularnych
raportow, gdyz uroit sobie, ze jego obowigzkiem jest kontrolowacd

1227 jezyka tacinskiego zrodtostéw ,motywacji” to motus - ,,ruch”.
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wszystko 1 wszystkich. Cho¢ bytam woéwczas seniorem dziedziny, co
tydzien siedzialam w tawce pierwszoklasisty, recytujac zadanie do-
mowe z dnia poprzedniego. Ten frustrujacy proceder draznit moja
wrodzong sktonnos¢ do domykania zobowigzan (Odpowiedzialnosc,
Responsibility). Dla tego talentu dopoki zadania nie zostang wykonane,
swisza z tytu glowy” bez szans na zapomnienie czy nierzetelne domknie-
cie. Scista kontrola ograniczata moje zaangazowanie, gdyz kazde takie
spotkanie byto dla mnie czasem utraconym, budzacym jednocze-
$nie nieche¢ z powodu odczuwania braku zaufania ze strony szefa.
Kiedy kontrolujesz kazdego w ten sam sposdb, obnizasz loty swojej
rakiety. Ci stowni i terminowi najchetniej rozliczg sie z rezultatu kon-
cowego, uporzadkowani planisci ustalg z Toba grafik przegla-
du kamieni milowych, zanim dotra do celu, a lojalni Bliscy w razie
klopotéw sami przyjda zdaé sprawozdanie.
Oto kilka innych przyktadéw dopasowania warunkéw efektywno-
$ci osobistej podczas delegowania:
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W delegowaniu kontekstowym sprawdza sie reguta antykruchosci
via negativa. Zlecasz zadanie, nie szukajac, co jeszcze mozesz dodatko-
wo zrobié, by kogo$ zmotywowad, lecz jak uniknaé zdemotywowania.
Warunki efektywnosci osobistej sa raczej sposobem podtrzymy-
wania motywacji, ktéra uruchamia sie juz na samym poczatku, gdy
dobierzesz dobrze zadanie do cztowieka i jego talentéw.

Odczytanie cudzych motywow bywa trudne, nawet jesli dysponu-
jesz profesjonalng diagnoza talentéw. W odpowiedzi na bezposrednie
pytanie, co kogos najbardziej motywuje, zapewne ustyszysz pierwsza
mysl, jaka przyjdzie mu do glowy. Najczesciej to bledna odpowiedz.
W poszukiwaniu prawdziwej motywacji mozesz stosowaé metode
5Whys. To proste ¢wiczenie, w ktérym pieciokrotne zadanie pyta-
nia ,dlaczego?” pomaga rozmdéwcom lepiej zgltebi¢ badana kwestie.
Cho¢ jest to technika uzywana do identyfikacji Zzrédet probleméw,
to doskonale sprawdza sie tez, gdy pragniesz zidentyfikowad zwiazki
przyczynowo-skutkowe miedzy rzeczywista potrzeba a werbalizowa-
na motywacja. To proba ustalenia, dlaczego cos jest dla kogos$ wazne
ijak podtrzymac to w zadaniach.

»Skunksy”, ,czarne owce” i ,muchy”,
czyli droga do (od)kupienia zadan niechcianych

Pracowaé w miejscu, w ktérym mozesz robic to, co kochasz; podazaé
za pasja; dawacd to, co potrzebne swiatu; miec szefa empate - to pra-
wie iluzja; wizja kawatka nieba na ziemi. Mogloby to by¢ nieztg
halucynacja po zaépaniu sie nadmiarem szczescia, gdyby nie to,
ze ten cudowny ,narkotyk zycia” najczesciej zazywa sie z umiarem.
Bez wzgledu na role, ktdérg pelnisz, i jak bardzo lubisz swoja prace,
na liscie obowigzkow masz réwniez te, ktére Cie gryza. Jako szef
to samo robisz innym. Jak zatem sobie radzi¢, gdy musisz podrzucic¢
zespolowi nieproszony zwierzyniec zadan? Oto menazeria powszech-
nie spotykanych z gatunku gniotéwr:
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IM MNIEJ ,SZEFOWANIA”, TYM LEPIEJ.
TO CODZIENNOSC MANAGERA 3.0.

Zarzqdzaj przez
nie-dziatanie

Zwinnos¢ zespotu
zacznij od siebie

W zwinnosci nie dziataj
szybko, lecz uwaznie

Samoorganizacji nie
wdrazaj projektami,
lecz nawykami ludzi

Delegujgc, nie naktadaj
obowiqzkuy, lecz udzielaj
praw do swobody

Zamiast motywowa¢é
ludzi, zacznij sterowaé
srodowiskiem pracy

Przestan zatrudniaé
najlepszych, zacznij
dopasowanych

W strategii
rozwijaj wizje oddolnie

...i pofgcz to wszystko
z talentami ludzi.

W Swiecie, w ktorym niepewnos$¢ i ztozonosé
staly sie wyzwaniem kazdego szefa, potrzebne
jest inne myslenie o zarzadzaniu. Nowa rolg
menadzera jest zadbac o to, by ludzie zarzadzali
sie sami.

Jednak jak w obliczu niepewnosci osiggnac
bezpieczng samoorganizacje w zespotach?

Autorka ksigzki przekonuje, aby postawié na to,
co niezmienne. Sa to nasze naturalne talenty.
Wprowadza czytelnika w $wiat Strengths-based
Agile, zarzadzania organicznie powigzanego
z silnymi stronami i zwinnos$cig. Odnosi sie
do wlasnego doswiadczenia menadzerskiego,
w ktérym potaczyta koncepcje Management 3.0
z talentami Gallupa. Uzywa wiedzy o talentach,
przytacza przyklady i wtasne studia przypadkow,
dostarcza narzedzi oraz praktycznych wska-
zéwek. Wyjasnia, jak w zarzadzaniu przestaé
sterowa¢ ludzmi, a zacza¢ srodowiskiem, aby
spontaniczng samoorganizacje przeksztatcié
w zwinne zespoly oparte na silnych stronach.
A wszystko po to, by dzieki talentom menadze-
rowie robili mniej - uwalniajac swdj czas do rze-
czy wazniejszych.
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