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INTRO

Jest wtorek, 10:07. Pytasz pracownika o zadanie, ktére
miato by¢ gotowe wczoraj. Nie pytasz nawet agresywnie.
Nie stoisz nad nim z lampg skierowang w twarz, nie stukasz
dtugopisem o stét i nie zaczynasz rozmowy od stéw: ,Prosze
mowic, gdzie byt pan w poniedziatek o siedemnastej zero
trzy". Zadajesz zwyczajne pytanie: ,Jak wyglagda temat?". |
wtedy zaczyna sie prezentacja, ktorej nie zamawiates.
System nie dziatat. Kto$ nie odpisat. Klient zmienit zdanie.
Kolega miat urlop. Plik byt w ztej wersiji. Nie byto wszystkich
danych. Byty wszystkie dane, ale za pozno. Priorytety sie
zmienity, chociaz jako$ nikt poza rozmdéwca nie zauwazyt
tego historycznego momentu. Po pieciu minutach masz juz
petny obraz sytuaciji, z jednym drobnym wyjgtkiem: nadal nie
wiesz, dlaczego zadanie nie zostato wykonane i co
konkretnie stanie sie teraz.

Najbardziej meczace w takim ukfadzie jest to, ze wiele z
tych powodéw moze by¢ prawdziwych. Systemy
rzeczywiscie przestajg dziata¢. Ludzie naprawde nie
odpisuja. Klienci potrafig zmieni¢ zdanie z gracjg cztowieka,
ktory wtasnie odkryt, ze przez ostatnie dwa tygodnie chciat
czego$ zupetnie innego. Firmowe procesy bywajg tak
logiczne, ze gdyby zaprojektowano wedtug nich windg,
przycisk ,parter” prawdopodobnie wymagatby akceptacji
trzech dziatow i zgtoszenia w Excelu. Problem nie polega
wiec na tym, ze pracownik podaje powody. Dobry pracownik
rowniez zgtasza przeszkody. Problem zaczyna sie wtedy,
gdy przeszkoda regularnie staje  sie koncem
odpowiedzialnosci: ,nie mogtem zrobi¢" oznacza w praktyce
»W tym miejscu przestatem by¢ witascicielem tematu”. Aty z
czasem zaczynasz przejmowac wszystko, co wypadto mu z
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rgk, az pewnego dnia odkrywasz, ze zatrudniasz cztowieka
po to, zeby mie¢ wiecej pracy.

To wtasnie jest putapka. Kiedy jestes odpowiedzialnym
przetozonym, naturalnym odruchem jest pomaganie.
Doprecyzujesz zadanie, napiszesz do witasciwej osoby,
Znajdziesz dane, przypomnisz termin, sprawdzisz plik,
przygotujesz przyktad i na wszelki wypadek wyslesz jeszcze
wiadomos¢ z trzema punktami, pogrubionym terminem oraz
uprzejmym ,daj znac, jesli co$ blokuje”. Nastepnie co$
blokuje. Pomagasz ponownie. Po kilku takich rundach
zaczynasz nieswiadomie budowac¢ bardzo sprawny system
organizacyjny, w ktorym pracownik napotyka problem, a ty
go rozwigzujesz. On zdobywa doswiadczenie w zgtaszaniu
przeszkod, ty zdobywasz doswiadczenie w wykonywaniu
dwoch stanowisk jednoczesnie. Formalnie jestes jego
przetozonym. Operacyjnie stajesz sie pogotowiem
ratunkowym, centrum  eskalacyjnym,  wyszukiwarka
informacji i cztowiekiem od tego jednego magicznego
przycisku, ktéry najwyrazniej istnieje tylko na twojej
klawiaturze.

Druga putapka pojawia sie wtedy, gdy masz juz tego
serdecznie dosyc. Skoro cierpliwe ttumaczenie nie dziafa,
zaczynasz kontrolowac¢. Pytasz czesciej. Prosisz o
aktualizacje. Chcesz by¢ dodawany do wiadomosci.
Ustalasz statusy do statusow, a jezeli sytuacja rozwija sie
szczegolnie tworczo, wkrétce potrzebny bedzie jeszcze
status przygotowujgcy do wiasciwego statusu. Wydaje sig to
rozsadne, bo przynajmniej wiesz, co sie dzieje, ale ceng jest
rosngce mikrozarzgdzanie. Pracownik uczy sig, ze zanim
wykona ruch, najlepiej zapytac¢ ciebie. Ty dostajesz coraz
wiecej informacji, decyzji i probleméw, wiec kontrolujesz
jeszcze mocniej. Po pewnym czasie oboje mozecie szczerze



uwazac, ze druga strona jest zrodtem kitopotu: ty widzisz
cztowieka, ktéry nie bierze odpowiedzialnosci, on widzi
szefa, ktory nie pozwala mu zrobi¢ kroku bez odprawy
granicznej. | w pewnym sensie oboje macie dowody.

Jest tez rozwigzanie pozornie najbardziej zdecydowane:
trudna rozmowa, ktoéra zamienia sie w proces sgdowy
dotyczgcy catej historii wspotpracy. Wyciggasz spdznione
zadania, niewykonane prosby, trzy maile z maja, sytuacje z
czerwca i ten pamietny poniedziatek, kiedy ,miato byc¢
praktycznie gotowe"”, co okazato sie wyjgtkowo elastyczng
definicjg stowa ,praktycznie”. Pracownik zaczyna sie bronic,
ty przytaczasz kolejne przyktady, on przedstawia kontekst
do przyktadow, ty kontekst do kontekstu i nagle nie
rozmawiacie juz o tym, co ma sie zmieni¢. Rozmawiacie o
tym, kto ma racje w sprawie przesztosci. Takie rozmowy
potrafig przynies¢ chwilowg ulge, bo wreszcie powiedziates
wszystko. Niestety ,powiedzie¢ wszystko” i ,zmienic
sposob pracy” to dwie rézne konkurencje. Pierwszg mozna
wygrac bardzo efektownie i nadal w srode o 10:07 ustyszec
nowg, znakomicie przygotowang odpowiedz na pytanie,
dlaczego znowu sie nie dato.

Ta ksigzka nie jest instrukcjg, jak zamieni¢ pracownika w
maszyne, ktora nigdy nie ma problemow i na pytanie ,czy
zdazysz?" odpowiada zawsze ,oczywiscie”, nawet gdy
wtasnie ptonie budynek. Odpowiedzialnos¢ nie oznacza
ignorowania przeszkdd, a dobre zarzgdzanie nie polega na
udawaniu, ze kazda rzecz jest mozliwa, jesli tylko ktos
wystarczajgco mocno ,wezmie ownership”. Czasami termin
jest nierealny. Czasami brakuje zasobdéw. Czasami
przetozony rzeczywiscie dat niejasne polecenie, zmienit
priorytet trzy razy i teraz z powaga archeologa pyta,
dlaczego efekt nie przypomina pierwszej wersji ustalen.



Dlatego celem nie bedzie eliminowanie powodow, lecz
oddzielenie realnego problemu od przerzucenia
odpowiedzialnosci. To subtelna réznica, ale wtasnie od niej
zalezy, czy zarzagdzasz dorostym cztowiekiem, czy powoli
adoptujesz jego liste zadan.

Bedziemy wiec zajmowac sie przede wszystkim tym, na
co przetozony naprawde ma wptyw. Jak formutowac
oczekiwanie tak, aby ,zréb to mozliwie szybko" nie wracato
po tygodniu jako filozoficzny spér o znaczenie stowa
.Szybko". Jak ustala¢ nie tylko termin, lecz takze rezultat,
standard wykonania i moment, w ktérym pracownik
powinien zgtosi¢ ryzyko. Jak reagowac na ,nie dato sie" bez
automatycznego odpowiadania ,daj, zrobie sam”. Jak pytac
0 rozwigzanie, decyzje i nastepny krok zamiast
kolekcjonowa¢ coraz bardziej szczegdétowe  opisy
przeszkody. Jak rozlicza¢ konkretng odpowiedzialno$¢ bez
zamieniania kazdej rozmowy w atak na charakter cztowieka.
| wreszcie jak rozpozna¢ moment, w ktorym dalsze
ttumaczenie, przypominanie oraz dawanie ,jeszcze jednej
szansy, ale tym razem naprawde” przestajg byc¢
zarzadzaniem, a zaczynajag by¢ podtrzymywaniem
problemu.

Nie chodzi przy tym o znalezienie jednego genialnego
zdania, po ktérym pracownik dozna zawodowego ols$nienia,
spojrzy przez okno, ustyszy muzyke i od tej chwili bedzie
samodzielnie zamykat wszystkie tematy trzy dni przed
terminem. Zarzadzanie ludZzmi ma irytujgcg wiasciwosc¢:
rzadko daje sie naprawi¢ jednym zdaniem z Kkubka
motywacyjnego. Zmiana zwykle wymaga powtarzalnego
sposobu dziatania. Oczekiwanie musi byc¢ jasne przed
zadaniem, a nie dopiero podczas rozliczenia. Przeszkoda
musi prowadzi¢ do pytania ,co mozesz zrobic¢?", a nie



automatycznie do przejecia sprawy przez szefa.
Konsekwencja musi by¢ przewidywalna, a nie zaleze¢ od
tego, czy akurat masz dobry dzien i trzecig kawe. Trudna
rozmowa musi prowadzi¢c do ustalenia zachowania na
przysztosc, nie tylko do chwilowego poczucia, ze wreszcie
wygtosites moweg, ktérg od tygodnia cwiczytes pod
prysznicem.

By¢ moze najwazniejsza zmiana bedzie jednak dotyczyc¢
ciebie, a konkretnie rzeczy, ktorych przestaniesz robic.
Przestaniesz ratowac kazde zadanie w ostatniej chwili tylko
dlatego, ze potrafisz zrobi¢ je szybciej. Przestaniesz
dopowiada¢ pracownikowi wszystkie kolejne kroki, jesli
powinien umie¢ znalez¢ je sam. Przestaniesz myli¢
dostepnos¢ z obowigzkiem przejecia odpowiedzialnosci.
Jednoczesnie nie bedziesz musiat przechodzi¢ na drugi
kraniec skali i urzgdzac biura w stylu ,radz sobie albo gin".
Dobry przetozony nadal pomaga, usuwa przeszkody,
podejmuje decyzje i daje wsparcie tam, gdzie jest
potrzebne. Réznica polega na tym, ze pomoc ma zwigkszac
zdolnos¢ pracownika do wykonania pracy, a nie sprawiac,
ze przy kazdym trudniejszym momencie odpowiedzialnosc
elegancko wraca do ciebie, jak bumerang kupiony na
firmowa karte.

Jesli wiec masz pracownika, ktory zawsze ma powodd,
dlaczego sie nie da, nie musisz wybiera¢ miedzy trzema
kiepskimi rolami: policjanta, terapeuty od terminéw albo
cztowieka, ktéry wzdycha ,niewazne, zrobie sam” i otwiera
laptopa o 21:30. Mozna stawia¢ wymagania bez
upokarzania. Mozna sprawdza¢ odpowiedzialnos¢ bez
sledzenia kazdego ruchu. Mozna prowadzi¢ rozmowe
stanowczo, nie rozpoczynajgc wojny, w ktorej po miesigcu
nikt juz nie pamieta, o jakie zadanie chodzito, ale obie strony



znakomicie pamietajg ton wiadomosci z 14:42. Mozna
rowniez dojs¢ do uczciwego wniosku, ze problem nie
wynika juz z niejasnosci, braku wsparcia ani pojedynczego
potknigcia, tylko z trwatego wzorca pracy, ktérego nie da sie
zagadac¢ kolejnym spotkaniem. Najpierw jednak trzeba
zrobi¢ cos prostszego i trudniejszego zarazem: przestac
zarzadzac powodami, a zaczgt zarzgdzac
odpowiedzialnoscia.
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Rozdziat1- Powod to nieto samo co
odpowiedzialnosc¢

Najtatwiej rozpozna¢ ten problem chwile po zadaniu
pytania, ktére brzmi niewinnie: ,Dlaczego to nie zostato
zrobione?". Jesli po drugiej stronie siedzi cztowiek
naprawde uzdolniony w dziedzinie powodow, odpowiedzZ
przypomina otwieranie rosyjskiej matrioszki. Zadanie nie
zostato wykonane, bo nie byto danych. Danych nie byto, bo
kto$ ich nie przestat. Nie przestat, bo wczesniej nie dostat
informacji. Informacji nie dostat, poniewaz spotkanie zostato
przetozone. Spotkanie przetozono dlatego, ze inny dziat miat
awarie, a awaria najwyrazniej byta wydarzeniem o takiej sile,
ze uniewaznita kalendarze, telefony, komunikatory i
mozliwos¢ zadania pytania przez nastepne trzy dni. Po kilku
minutach mozesz juz zna¢ petng historie europejskiej
gospodarki, aktualny stan firmowych serwerow i plany
urlopowe potowy organizacji. Nadal pozostaje jednak
podstawowe pytanie: co twodj pracownik zrobit, kiedy
zobaczyt, ze zadanie zaczyna sie wykolejac?

To pytanie zmienia bardzo duzo, poniewaz oddziela dwie
rzeczy, ktére w codziennej pracy potrafig wyglgdac¢ niemal
identycznie: wyjasnienie od odpowiedzialnosci. Wyjasnienie
mowi, co sie wydarzyto. Odpowiedzialnos¢ mowi, jak
cztowiek na to zareagowat. Ktos moze mie¢ stuprocentowo
prawdziwy powdd, dla ktérego pierwotny plan przestat by¢
mozliwy, a jednoczes$nie zachowac petng odpowiedzialnos¢
za temat. Jesli brakowato danych, mogt o nie poprosic,
przypomnie¢ sie, znalez¢ alternatywne zrdodto, zgtosié
ryzyko albo uzgodni¢ zmiang terminu, zanim termin przestat
by¢ juz terminem, a stat sig¢ wspomnieniem. To nie oznacza,
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ze zawsze dato sie uratowac rezultat. Oznacza jedynie, ze
miedzy ,pojawita sie przeszkoda” a ,nic wigcej nie mogtem
zrobi¢" istnieje zwykle kilka mozliwych ruchéw. Wtasnie w
tej przestrzeni mieszka odpowiedzialnosc. Nie nosi peleryny,
nie krzyczy ,ownership!" podczas spotkan i nie potrzebuje
angielskiej nazwy. Najczesciej wyglada jak wiadomos$c¢
wystana dzien wczesniej: ,Mamy problem, zrobitem A i B,
nadal brakuje C. Jesli nie dostane go do 14:00, proponuje
przesung¢ termin albo wykonac¢ wersje czesciowg".

Dla przetozonego trudnos$¢ polega na tym, ze stuchanie
powodow fatwo uruchamia dwa skrajne odruchy. Pierwszy
to pobtazliwosé: ,No tak, skoro tamten dziat nie
odpowiedziat, to rzeczywiscie nic sie nie dato zrobic¢". Drugi
to podejrzliwosé: ,Znowu wymowka, cokolwiek powiesz, nie
interesuje mnie to". Oba sg wygodne, poniewaz pozwalajg
szybko sklasyfikowac¢ sytuacje. Niestety oba sg réwniez
mato uzyteczne. Jesli uznasz kazdg przeszkode za
usprawiedliwienie, uczysz pracownika, ze wystarczy
znalez¢ odpowiednig przyczyne zewnetrzng, aby temat
zostat oficjalnie oczyszczony z odpowiedzialnosci. Jesli z
kolei kazdy realny problem nazwiesz wymowka, nauczysz
ludzi czego$ rownie niebezpiecznego: zeby niczego ci nie
zgtasza¢, dopoki jeszcze da sie ukry¢ skale kiopotu. W
efekcie zamiast pracownika, ktory bierze odpowiedzialnosg,
mozesz dosta¢ pracownika, ktéry w pigtek o 16:37
informuje, ze projekt jest zagrozony od wtorku, ale ,nie
chciat przychodzi¢ tylko z problemem”. Kierowniczy sen
spetniony. Problem nadal istnieje, za to jest juz starszy i
lepiej ukorzeniony.

Dlatego warto przesta¢ pyta¢ wytgcznie ,dlaczego?” i
zaczgc interesowac sie przebiegiem odpowiedzialnosci. Gdy
styszysz: ,Nie zrobitem raportu, bo Bartek nie przestat
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danych”, nie musisz od razu decydowac, czy Bartek jest
winny, pracownik jest winny, czy wszyscy padli ofiarg
poteznej sity natury o nazwie ,brak odpowiedzi na Teamsie”.
Mozesz przejs¢ przez kilka prostych pytan: Kkiedy
zauwazytes brak danych, co zrobites wtedy, kiedy ponowite$
prosbe, komu zgtosite$ ryzyko, co mozna byto wykonac¢ bez
tych danych i kiedy wiedziates juz, ze termin jest zagrozony?
To nie jest przestuchanie. To rekonstrukcja decyzji. Czasami
okaze sig, ze pracownik zrobit wszystko rozsadnie,
przeszkoda rzeczywiscie byta poza jego kontrolg i jedynag
uczciwg reakcjg jest zmiana planu. Innym razem odkryjesz,
ze ,czekatem na odpowiedz"” oznacza ,wystatem jedng
wiadomos¢ w poniedziatek i nastepnie przez cztery dni
prowadzitem eksperyment naukowy, czy temat rozwigze sie
sam”.

Wtasnie  tutaj dobrze wida¢ rdéznice  miedzy
odpowiedzialnoscig za wynik a kontrolg nad catym swiatem.
Pracownik nie odpowiada za to, czy inna osoba odpisze.
Odpowiada jednak za to, co zrobi, jesli odpowiedzi nie
bedzie. Nie odpowiada za awarie systemu. Odpowiada za
decyzje, czy zgtosi problem, poszuka obejscia, zmieni
kolejnosc¢ pracy albo poinformuje, ze rezultat bedzie pozniej.
Nie odpowiada za nagta zmiane wymagan klienta.
Odpowiada za zauwazenie, ze zmiana wptywa na zakres,
czas lub jakos¢, i za powiedzenie tego zanim caty zespot
wjedzie z rozpedu w nowy problem. To wazne, bo niektorzy
menedzerowie, probujgc zwigkszy¢ odpowiedzialnosg,
przypadkiem oczekujg wszechmocy. ,Masz dowiez¢" brzmi
dobrze na slajdzie, ale jesli cztowiek nie ma budzetu,
dostepu, decyzji ani prawa do zmiany czegokolwiek, to nie
dates mu odpowiedzialnosci. Dates mu odpowiedzialnosc
dekoracyjng, co$ jak kierownica w  dzieciecym
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samochodziku - mozna nig krecic, ale kierunek jazdy ustala
ktos$ inny.

Problem z chronicznym ,nie da sie” ma zwykle inny
charakter. Cztowiek posiada pewien zakres wptywu, ale
wykorzystuje go tylko do momentu pierwszej przeszkody.
Praca przebiega dobrze dopdty, dopoki Swiat wspotpracuje.
Jesli trzeba przypomniec¢ sie drugi raz, podja¢ niepopularng
decyzje, poprosic o doprecyzowanie, znalez¢ inne
rozwigzanie albo poinformowa¢ wczesniej o opoOznieniu,
pojawia sie zatrzymanie. To czegsto nie wynika ze ztej woli.
Czasem pracownik nauczyt sig, ze zgftaszanie problemow
wystarcza. Czasem boi sie samodzielnej decyzji, bo
wczesniej za btedy byt bardziej karany niz za bezczynnosc.
Czasem ma przekonanie, ze skoro przeszkoda powstata
poza jego obszarem, to rdéwniez rozwigzanie powinno
przyjs¢ z zewnatrz. A czasem, oczywiscie, odkryt prostg
prawde organizacyjng: jesli odpowiednio diugo stoisz z
problemem przed drzwiami szefa, szef moze go od ciebie
wzig¢, poniewaz chce wreszcie wroci¢ do wiasnej pracy.

To ostatnie jest szczegdlnie podstepne, bo przetozony
nieSwiadomie wzmacnia doktadnie to zachowanie, ktdérego
pozniej nie znosi. Wyobraz sobie pracownika, Kktory
przychodzi i méwi: ,Nie moge skonczy¢ prezentacji, bo nie
mam wynikow sprzedazy z regionu poétnocnego”. Szef
odpowiada: ,Dobra, podesle ci kontakt do Ani. Wtasciwie
sam do niej napisze. Poczekaj, zadzwonig, bedzie szybciej".
Dziesie¢ minut podzniej dane sa zdobyte, prezentacja
uratowana, a przetozony ma poczucie skutecznosci. |
rzeczywiscie byt skuteczny. Tyle ze system nauczyt wiasnie
pracownika bardzo konkretnej procedury: gdy pojawia sie
trudnosg, przynies jg szefowi w stanie surowym. Nie musisz
nawet pakowac. Szef rozwigze. Jesli taki schemat powtorzy
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sie dwadziescia razy, pdzniejsze pretensje ,dlaczego nie
probujesz najpierw sam?” bedg dla pracownika troche jak
skarga restauratora, ze klienci ciggle zamawiajg danie, ktére
od miesiecy jest pierwsze w menu.

Pierwszym  praktycznym ruchem nie jest wiec
wygtoszenie przemowy o odpowiedzialnosci, lecz zmiana
sposobu prowadzenia rozmowy o przeszkodzie. Kiedy
pracownik przychodzi z problemem, nie odbieraj mu go
natychmiast. Najpierw ustal trzy rzeczy: co dokfadnie
blokuje wynik, co zostato juz zrobione i jaki nastepny ruch
proponuje pracownik. Mozesz powiedzie¢: ,Rozumiem, ze
nie masz danych. Co juz zrobites, zeby je zdoby¢, i co
proponujesz teraz?". Jesli odpowiedz brzmi ,nie wiem”, nie
musisz triumfalnie ogtaszac, ze wtasnie ztapates wymowke
na gorgcym uczynku. Daj chwile na myslenie. ,Zastanowmy
sie. Jakie masz trzy mozliwe ruchy?”. Celem nie jest
zmuszanie cztowieka do przedstawiania magicznych
rozwigzan. Celem jest przesunigcie jego roli z komentatora
wydarzen na uczestnika, ktéry nadal ma cos$ do zrobienia.

Warto przy tym uwazac¢ na pewien jezykowy szczegot.
Zdanie ,co proponujesz?’ moze by¢ doskonatym
narzedziem, ale uzywane mechanicznie zaczyna brzmiec jak
menedzerski automat telefoniczny. Pracownik mowi, ze
budynek nie ma prgdu, a przetozony z kamienng twarzag
odpowiada: ,A jakie widzisz opcje?". C6z, mozna rozwazyc¢
elektrownie atomowg na parkingu. Odpowiedzialno$¢ nie
polega na tym, ze cztowiek musi sam rozwigza¢ kazda
sytuacje, niezaleznie od uprawnien i realiow. Jesli potrzebna
jest twoja decyzja, wykonaj swojg czesc¢. Jesli trzeba
eskalowac¢ temat wyzej, eskaluj. Jesli problem wymaga
dostepu, ktéry masz tylko ty, nie kaz pracownikowi ,bardziej
sie postara¢”, by mentalnie wyprodukowat sobie
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uprawnienia administratora. Wazne jest jednak, aby nawet
wtedy ustali¢ podziat: ,Ja zatatwiam dostep do 13:00, ty w
tym czasie przygotowujesz pozostatg czes¢ i wracasz do
mnie o 14:00 z informacjg, czy temat jest juz odblokowany".
Pomoc nie musi oznaczac przejecia catosci.

Drugi ruch polega na rozdzieleniu przyczyny od reakcji
podczas rozliczania. Jesli zadanie nie zostato dowiezione,
mozesz uzna¢ realnos¢ przeszkody i jednoczesnie nie
uznac¢ sposobu dziatania za wystarczajgcy. ,Rozumiem, ze
dostawca spoznit sie z materiatem. To bylo poza twojg
kontrolg. Natomiast informacje, ze termin jest zagrozony,
dostatem dopiero dzisiaj, chociaz wiedziate$ o tym dwa dni
temu. Wtasnie to chce zmienic¢"”. Takie zdanie jest znacznie
bardziej precyzyjne niz ,ciggle szukasz wymowek". Stowo
~wymowka" prawie zawsze uruchamia spor o intencje.
Pracownik zaczyna dowodzi¢, ze przeciez naprawde czekat
na materiat, ty prébujesz udowodni¢, ze uzywa tego faktu do
unikania odpowiedzialnosci, i po chwili oboje prowadzicie
proces o stan jego duszy. Zachowanie mozna natomiast
nazwac konkretnie: informacja przyszta za pézno, nie byto
ponowienia, nie przedstawiono alternatywy, nie wykonano
ustalonej eskalaciji.

Jezeli chcesz sprawdzi¢, czy masz do czynienia z
przypadkowg sytuacjg czy wzorcem, nie potrzebujesz
ogromnego arkusza pod tytutem ,Historia wszystkich
zawodow od poczatku zatrudnienia”. Przez kilka tygodni
zwracaj uwage na prosty fancuch: zadanie - przeszkoda -
reakcja - komunikacja - rezultat. Nie interesuje cie liczba
probleméw, bo kto§ moze pracowa¢ w obszarze, gdzie
problemoéw jest mndstwo. Interesuje cie zachowanie po ich
wystgpieniu. Czy pracownik dziata samodzielnie w
rozsgdnym zakresie? Czy sygnalizuje ryzyko odpowiednio
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wczesnie? Czy wraca z propozycja, czy tylko z opisem? Czy
po wczeshiejszej rozmowie poprawit sposob postepowania?
Jesli widzisz powtarzalnosc¢, masz podstawe do konkretnej
rozmowy. Jesli widzisz pojedyncze potknigcia w réznych
okolicznosciach, by¢ moze nie masz ,pracownika, ktory
zawsze ma powod”, tylko zwyktego cztowieka pracujgcego
w zwyktej organizacji, czyli miejscu, gdzie czasem co$
naprawde idzie nie tak.

Wersja minimum tej metody jest bardzo prosta. Przy
najblizszym ,nie mogtem, bo..." nie rozwigzuj problemu w
pierwszych trzydziestu sekundach. Odpowiedz jednym
pytaniem: ,Co zrobites po tym, kiedy pojawita sie ta
przeszkoda?". Potem stuchaj. To pytanie czesto daje wigcej
informacji niz dziesie¢ minut dyskusji o powodach, poniewaz
przenosi rozmowe z okolicznosci na dziatanie. Jesli
pracownik wykonat sensowne kroki, mozesz to zauwazy¢ i
pomoéc tam, gdzie rzeczywiscie potrzebuje wsparcia. Jesli
nie wykonat nic, masz konkret do pracy, bez koniecznosci
zgadywania jego motywacji. A jesli odpowie: ,Czekatem”,
mozesz dopytac: ,Do kiedy czekates i jaki miat by¢ nastepny
krok, gdyby odpowiedZz nie przyszfa?”. W tym miejscu
bardzo czesto po raz pierwszy wida¢ prawdziwg luke.

Plan B jest potrzebny wtedy, gdy pracownik za kazdym
razem odbija pytanie z powrotem: ,No dobrze, ale powiedz
mi, co mam zrobi¢". Jezeli zadanie miesci sie w jego
kompetencjach, nie dawaj od razu gotowej odpowiedzi.
Ustal rame: ,Moge pomdc ci wybrac, ale najpierw przedstaw
dwie sensowne opcje wraz z ryzykiem kazdej z nich". Jesli
nie potrafi zrobi¢ tego od razu, daj mu konkretny czas na
przygotowanie propozycji. Jezeli natomiast widzisz, ze
brakuje mu wiedzy, nie udawaj, ze pytanie coachingowe
magicznie wytworzy kompetencje. Pokaz raz sposob
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