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Leaders Island Podcast 1 INDYWIDUALNY TRENING PRACY
ZESPOLOWE]. Dawid Ostrega

Jozet: Dzien dobry, to jest pierwszy odcinek podcastu Z warsztatu menedzera.
Nazywam si¢ Jozef Kacki 1 w tym podcaScie podziele si¢ z moimi goSémi
praktyczng wiedzg z zarzadzania. JeSli jako menedzer, bez wzgledu na swoje
doSwiadczenie, chcesz si¢ rozwijac, podnosi¢ swoje umiejetnosci 1 inspirowac
si¢ przez czerpanie z praktycznych doSwiadczen mentorow, ten podcast jest dla
Ciebie. Dzisiaj moim goSciem jest osoba, ktorg mozecie spotkac przy okazji
roznych aktywnoSci, jakie realizujemy w Leaders Island, Dawid Ostrega.
Dawid to bardzo doSwiadczony menedzer, co wigcej — Panie 1 Panowie — przed
Wami takze mistrz Anglii 1 kapitan narodowej druzyny tego kraju w futbolu
amerykanskim. Dawid to goS¢ nieprzypadkowy, bedziemy bowiem dzisiaj
rozmawiaC o pierwszym kroku w kierunku tworzenia dobrego zespotu. Jesli
macie juz zespot jako menedzer, bedzie to nasza propozycja jak wzbudzic
ducha pracy zespotowej. Dawid, witam Ci¢ bardzo serdecznie. Na poczatek,
powiedz kilka stow naszym stuchaczom na swgj temat w kontekScie Twoich
doSwiadczen pracy zespotowej 1 tworzenia zespotow.

Dawid: Dorzuce, ze tez mistrzostwo Polski, z czego jestem bardzo dumny.
Bardzo ciekawe pytanie. Zespot sktada si¢ z os6b indywidualnych. Nie ma
zespotu bez 0s6b indywidualnych. Czesto zawodnikom méowie o tym, ze
budujemy dom i do tego potrzebujemy cegiel. Dlatego jedng z rzeczy, ktorg
wprowadziliSmy w zespole, jest system nagradzania w postaci naklejek z
nadrukowanymi koronami, ktore zawodnicy naklejaja sobie na kask za
indywidualne osiggniecia. To czesto si¢ gryzie z ideg zespolu. Przeciez
powinniSmy caly czas mySle€ o zespole. Jednak bez indywidualnych osiggniec
nigdy nie bedzie zespotu. Bez tych mocnych cegietek nie zbudujemy wielkiego,
poteznego domu.

Jozef: Jakie jest Twoje doSwiadczenie w kontekScie pracy zespotowej w
odniesieniu do réznych kultur? Studiowates 1 pracowateS w Anglii, pracowate$
w Stanach Zjednoczonych, ktore dla mnie sg wrecz synonimem pracy
zespotowej: teamwork 1 teamspirit jest obecny na kazdym kroku. Masz tez
doSwiadczenie budowania duzych organizacji w obszarze IT nie tylko w Polsce.
Jak to jest? Czy sg roznice? Czy rzeczywiScie Polacy odbiegajg od Srednie;
zachodniej 1 Stanéw Zjednoczonych? Czy to jest kwestia juz konkretne;j
organizacji zespotu?

Dawid: OczywiScie, sg roznice kulturowe. Co wazniejsze, sg tez roznice
indywidualne. Kazdy jest najwazniejszg osobg w swoim zyciu. Nikt nie chce



by¢ tylko niewaznym trybikiem w zespole. Najwiecej uzyskamy od osoby,
ktorg traktujemy jako indywidualng osobe. Czesto prowadzgc zespoty,
zapominamy o tym, ze zespot sktada si¢ z ludzi, indywidualnych osob. Trzeba
w taki sposob do tego podchodzié: najpierw indywidualne osoby, a nastepnie —
zespot. To si¢ nie zmienia, jezeli chodzi o kraj. Tak jest wszedzie. W kazdym
kraju, w ktorym bytem. Na kazdym kontynencie, gdzie pracowalem, to si¢
sprawdza. Trzeba zawsze pami¢taC o osobach indywidualnych, poniewaz
bardzo czesto, jak mowimy do grupy — mowimy do nikogo.

Jozef: To prawda. Jak wszyscy sg za coS odpowiedzialni, to za to nie jest
odpowiedzialny nikt. Pytam o te r6znice kulturowe, bo zdarzyto mi si¢
obserwowac zespoty lub z nimi pracowac tu w Polsce, gdzie wszyscy
wykonywali dobrze swoja prace, ale ona nie byta zsynchronizowana. Mysle, ze
wyzwaniem dla wielu menedzerow sg poprawnie wykonujacy swoje obowigzki
pracownicy, z ktorych kazdy troche ciggnie w swoja strone. Kazdy jest
niezalezng wyspa 1 gra na siebie, co powoduje, ze efekt pracy grupowej nie jest
optymalny. W sporcie jest to jasno widoczne, bo nie wygrywamy kolejnych
meczOw. Zastanawiam si¢, czy my jednak mamy jakieS braki w genotypie. W
Stanach Zjednoczonych jest to tatwiej zrobiC. Naturalng rzeczg jest, ze kto$§
wychodzi i méwi -Dzien dobry, jestem Waszym nowym teamleaderem, wtasnie
awansowatem — 1 wszyscy wiedzg, ze z definicji bedziemy pracowali
zespotowo. Czyli jest to pewien warsztat, ktory nalezy wykonac i zrobiC bez
wzgledu na to, czy masz w grupie Chinczykow czy ludzi ze Standw czy z
polskiego miasta klasy A, B lub C.

Dawid: Wydaje mi si¢, ze to nie jest kwestia kultury, a indywidualnego lidera.
Czy on przyszedt, zaprezentowat si¢ 1 zdefiniowat cel. To jest podstawowa
rzecz. Tutaj odniose si¢ do harcerstwa. Dawno temu bytem na kursie, ktory
prowadzit naczelnik harcerzy i powiedzial, ze harcerstwo jest najpickniejszg
organizacja, jaka istnieje. Tak, zgadzam si¢. Ale tylko jak jest dobry druzynowy.
Widziatem druzyny harcerskie, ktore sg tragicznie prowadzone, bo druzynowy
jest staby. Dopiero jak jest dobry druzynowy, to jest naprawde przepickna
organizacja. I tak z kazdym zespotem. Jak jest dobry lider, ktory zdefiniuje cel 1
wszyscy w zespole wiedzg, do ktérej bramki grajg 1 wiedzg, w jaki sposob
zdobedg cel, wtedy wszystko gra. To, co przed chwilg powiedziates, to wiaSnie
brak synchronizacji miedzy ludzmi, ktérzy troszke grajg dla siebie. To nie jest
kwestia kraju, tylko lidera, ktory nie zdefiniowat celu. Bez celu nie ma sukcesu.
Jozef: PrzejdZmy do bardzo praktycznego przyktadu. Obejmowate§ niejeden
zespot biznesowy tworzony przez ludzi z pewnym doSwiadczeniem w fachu, a
co za tym idzie — przyzwyczajeniami. ZastanOwmy si¢, CO mozemy
podpowiedzie¢ naszym stuchaczom, ktorzy sg wiaSnie w takiej roli. Obejmujg



zespot 1 cheg, zeby ten duch pracy zespotowej si¢ tam pojawit. Od czego
zaczynamy”?

Dawid: Po pierwsze, musimy sobie zdefiniowac cel. Jednak przed tym musimy
porozmawia¢ z ludzmi, zeby ich poznac. Dla mnie byto niewiarygodne, kiedy
obejmowatem jedng firme 1 siadtem z kazdym z dyrektoréw i po prostu ich
zapytatem ,,CzeSC, jestem Dawid, kim jeste$S? Powiedz mi troszke o sobie”, a
oni automatycznie zacz¢li mowic o pracy. Kiedy mi chodzito o ich
zainteresowania, czym si¢ zajmujg po pracy. Dla nich byto to szokiem, a dla
mnie oczywiste — ze musz¢ najpierw poznac tych ludzi, aby moc wiedziec, co
ten zespot moze osiggnac. Mojg odpowiedzialnoScig jest, aby ustawiC strukture
tego zespotu w taki sposob, zeby kazdy byt sukcesem. Jest takie angielskie
powiedzenie ,,setting up for success not setting up for failure”, w ktérym chodzi
0 to, aby nie przydziela¢ ludziom stanowisk, na ktorych nie majg szans
odniesienia sukcesu. Jezeli kto§ naprawde nie potrafi Spiewac, to nie bedziemy
mu dawali gtdwnej roli w nastepnej operetce, jakg bedziemy mieli. Ale tego
musimy si¢ najpierw dowiedzie¢, wiec najpierw musimy porozmawiac z
ludzmi. Zobaczy¢, jakich ludzi mamy, jakie majg predyspozycje i wtedy
okreslic cel dla tego zespotu oraz ustawi¢ w odpowiedni sposob
indywidualnosci, azeby si¢ ztozyly do sukcesu.

Jozef: Zgadzam si¢ z tym catkowicie. Co wigcej, moja obserwacja jest taka, ze
stosunkowo fatwo jest to zrobi¢, wiec czg¢S¢ menedzerow to robi. Natomiast
intryguje mnie fakt, ze to nie dziala w drugg strong¢. O ile menedzer czy
teamleader spotka si¢ 1 porozmawia z ludzmi, zapyta o kontekst niezawodowy,
to czgsto menedzerowie nie robig tego w druga strong. ,,Stuchajcie, to jestem ja:
Nowak/ Kowalski, moje wartoSci 1 zasady sg takie 1 takie.” My, pracujac z
mtodymi menedzerami w Leaders Island, mocno ich do zach¢camy, zeby po
objeciu stanowiska albo po istotnej zmianie w projekcie wygtosi¢ exposé jak
premier lub prezydent po objeciu funkcji. GIownym elementem tego exposé
jest to, aby jako menedzer powiedzie¢ tym ludziom, z ktérymi ma si¢
pracowac: ,,Popatrzcie, kim ja jestem”, ale nie w kontekScie funkcji, bo ta jest
im znana, lecz w konteksScie cztowieka. Nie unikniemy tego, zZe nasza
0sobowoS¢, nasze wartoSci, czy sposOb mySlenia beda si¢ przektadaty na
sposob, w jaki dziatamy jako szef innych ludzi. Jezeli dla mnie bardzo wazna
jest doktadnosS¢, tak zostatem wychowany i sprawdzam kazda liczbe do
szOstego miejsca po przecinku, to lepiej o tym ludziom powiedzie¢ wprost.
Dlatego, ze w ten sposOb pokazujemy pracownikom, kogo maja po drugiej
stronie. Latwiej jest im si¢ zorientowac, na co majg zwraca¢ uwage u tego
zarzadzajacego. Ja zachecam, aby jako krok numer dwa stang¢ przed nimi i
powiedzie€ ,,Popatrzcie. Ja — to znaczy takie cechy, takie wartosci”’, bo za
chwile bedziemy musieli w oparciu o te wartoSci wspotpracowac.



Dawid: Zgadzam si¢ w petni. Wydaje mi si¢, ze problemem czg¢sto jest to, ze
jako liderzy mySlimy, ze musimy by¢ wyspa, ze musimy sami to zrobiC. Przez
co nie analizujemy siebie. Nie zwracamy si¢ o pomoc do innych. Nie idziemy
do swojego szefa, zeby przeanalizowac, kim jesteSmy. Za rzadko patrzymy si¢
w lustro. Jednym z pierwszych krokow jako menedzer6w powinno tez by¢
postawienie sobie pytaf: kim ja jestem? Jakim jestem liderem? W jaki sposéb
chce prowadzic ten zesp6t? Czy jestem liderem, ktory zwraca uwage na
najmniejsze detale, bo one sg dla mnie bardzo wazne? Czy jestem osobg bardzo
techniczng? Czy po prostu pozwalam ludziom, zeby sami to robili i male detale
nie s3 dla mnie wazne, byle byt sukces? Wracajac do sportu. Dla mnie jest
bardzo wazne, aby moi zawodnicy byli dobrzy technicznie. Dlatego zwracam
uwage na mate, techniczne rzeczy, bo uwazam, ze bez nich nie bedg mogli by¢
taktycznie dobrymi zawodnikami. Ale sg trenerzy, ktdrzy inaczej do tego
podchodzg. Skupiajg si¢ bardziej na taktyce, aby zawodnicy byli w dobrym
taktycznie miejscu, a czy technicznie to zrobig czy nie, jest dla nich mniej
wazne. Niech na przyktad bazujg na talencie. Nie mowie, ze jeden system jest
lepszy od drugiego, ale to zalezy od sytuacji. Tak samo w biznesie. Nie zawsze
system zwinny, czyli Agile jest dobry. Czasami trzeba zrobi€ co§ w systemie
wodospadowym. Wszystko zalezy od tego, jaki mamy cel, jakim jesteSmy
menedzerem 1 w jaki sposob chcemy dotrze¢ do tego celu. Ale zgadzam si¢ w
pelni, na samym poczatku trzeba si¢ przedstawic, kim jesteSmy 1 w jaki sposob
bedziemy to prowadzili. Popatrzmy si¢ na sport. Jak cz¢sto widzimy sytuacje,
w ktorej przychodzi nowy trener, ma doktadnie tych samych zawodnikow,
ktorzy nagle zaczynajg wygrywac. Co si¢ zmienito? Ci zawodnicy sg tacy sami,
tylko zostali poprowadzeni w inny sposOb. Bardzo czesto tak jest, ze
przychodzi nowy trener i przedstawia nowg wizj¢, nowy pomyst na gre 1
osiggniecie celu. Doktadnie tak samo jest w biznesie w zespotach. Przychodzi
nowy menedzer. Tak, jest zawsze ekscytacja z powodu wyznaczenia nowego
lidera, bo wigze si¢ to z nowym kierunkiem dziatafi. Ale jakim?

Jozef: Moje doSwiadczenie jest wtaSnie takie, ze menedzer czesto tego exposé
nie robi. MySle, ze dlatego, poniewaz bardzo czg¢sto nie patrzy w lustro. Wielu z
nas nie zadaje sobie pytafi — kim jestem? Co jest dla wazne?. To sg nasze
doSwiadczenia z pracy z nie tylko mtodymi menedzerami przy okazji réznych
projektow w Leaders Island. W kontekScie expos€ mOwimy, aby powiedzieli
przynajmniej o swoich wartoSciach. Nagle okazuje sie, ze ludzie nie wiedza,
jakie sg ich wartoSci. One na pewno sg jakieS. Z punktu widzenia
psychologicznego to jest cickawe, ze w kryzysie cztowiek trzyma si¢ swoich
wartoSci, czgsto nieuSwiadomionych, wiec warto je sobie nazwac. Druga rzecz,
wydawaloby si¢ duzo tatwiejsza, radzimy, aby menedzer powiedzial swoim
ludziom dwie, trzy postawy, ktore ceni najbardziej: punktualnos¢, doktadnosé,



kreatywnosS¢, cokolwiek 1 trzy, ktorych nie toleruje. Te przychodza duzo tatwie]
do wskazania. Natomiast zastanowienie si¢ 1 powiedzenie ludziom, ktére
postawy s3 najwazniejsze — nie jest tatwym zadaniem.

Dawid: I teraz ostatnia rzecz: to trzeba wszystko powiedzie¢. Wydaje mi si¢, ze
bardzo czesto mamy to wszystko w glowie. Wiemy, kim jesteSmy, co lubimy,
czego nie, co tolerujemy, czego nie, ale czasem zapominamy powiedzie€ o tym
zespotowi. Nawet jesli zrobiliSmy ten wielki krok, popatrzyliSmy si¢ w lustro,
zdefiniowaliSmy te rzeczy. Przyznam si¢ z r¢kg na sercu, ze ja ten btad czesto
popetnialem. Miatem wszystko w gtowie pouktadanie do kofica, peten plan.
Tylko zapomnialem go przekazac ludziom. Ci¢zko nad tym pracowatem i caty
czas pracuje, zeby pamigtac o tym, ze ten plan nie moze zosta¢ w mojej glowie.
Musi by przekazany, zeby wszyscy wiedzieli, w jakim idziemy kierunku. Ten
btad popelnitem par¢ razy w zyciu, ze mialem plan, ale zostawitem go w
gtowie. I bylem przekonany, ze wszyscy to zrozumiejg, to jest oczywiste. Nic
nie jest oczywiste.

Jozef: Zrozumiejq albo si¢ dowiedzg, patrzgc na Twoje dziatania. Czyli po
owocach go poznacie, tyle ze zajmuje to duzg i1loSC czasu, a po drugie te
dziatanie mogg by¢ réznie ocenione przez pryzmat kontekstu ich wartosci,
danej sprawy 1 tak dalej. KtoS powie: ,,Dla mnie to nie jest doktadnosc, dla
mnie to juz czepialstwo. Mam pecha, ze mam takiego szefa”. Dobrze, czyli
pierwsza rzecz to przedstawienie si¢ ludziom. Po tym jak ich poznamy,
powiedzmy, kim jesteSmy. Miatem kiedyS szczeScie pracowac z prezesem,
ktory mowil, ze zawdd dyrektor, prezes, czy kierownik, to jest tylko pewna
funkcja, ktora naktadamy na siebie. Taka marynarka, ktorg zaktadamy 1 warto
popatrze¢ na siebie w kontekScie ksztattu. Jesli ten bedzie staby 1 Zle bedziemy
wygladac, to nawet najlepsza marynarka bedzie si¢ zle uktadata. Jednak
pozostawmy to jako szeroki temat na inny podcast. Trzecim dla mnie bardzo
waznym krokiem jest wytlumaczenie ludziom, w co my bedziemy z nimi grac.
Dawid: Doktadnie. Musimy zdefiniowac cel. Jesli tego nie zrobimy, to nie
mozemy wygrac. Skad wiemy, ze to jest sukces? Skad wiemy, ze po jakims$
czasie osiagneliSmy to, co cheieliSmy osiggnac? Tak to w nieskonczonos¢
bedziemy grali. Nawet na podworku zawszy byl moment, kiedy si¢
umawialiSmy, ze nastepna bramka wygrywa. Nawet jako dzieci to
definiowaliSmy. Wiec dlaczego tego bySmy nie zrobili w biznesie? Musimy
zdefiniowac, co bedzie sukcesem.

Jozef: W sporcie jeszcze mamy jedng rzecz z definicji rozwigzang. To znaczy,
jak stoja naprzeciwko zawodnicy, to oni wiedzga, w jakim sporcie biorg udzial. Z
mojego doSwiadczenia wiem, ze zespot bardzo czesto nie wie, w jakiej grze
bierze udziat. Czy to pitka nozna, czy siatkowka. A to jest fundamentalne w
konteksScie zasad, jakie panujag w danej dyscyplinie, a wigc w zespole 1



organizacji. Jest to istotne w kontekScie tego, jak definiujemy cel, jak do niego
dazymy 1 w jaki spos6b zdobywamy punkty.

Dawid: Zgadzam si¢. Tutaj nasi stuchacze mogg sobie pomySlec: ,,Dobra,
powiedzieli, ze niebo jest niebieskie, ale dajcie nam jakieS przyktady”. Dam
przyktad. Powiedzmy, jesteSmy startupem czy mtodg firmg 1 teraz musimy
zdefiniowacd, co jest naszym celem. Czy budujemy baze uzytkownikow? Czy
zarabiamy pienigdze? Jezeli to nie jest zdefiniowane — nie wiemy, co robimy.
Jezeli jasno zdecydujemy, ze zarabiamy pienigdze, to wtedy skupiamy si¢ na
tym, zeby znalez¢ sposdb, aby jak najszybciej nasz nowy produkt zaczat
zarabiaC pienigdze. Albo odwrotnie — przez pierwszych dwanaScie miesigcy nie
zalezy nam na tym, ile zarobimy, tylko skupiamy si¢ na budowaniu bazy
klientow, a potem dopiero zdecydujemy, jaki bedzie nastepny cel. To jest tatwy
przyktad, ale to jest wazne. Czasami rzeczy wydajg si¢ oczywiste, ale
niekoniecznie tak jest. Jezeli nikt nie powiedzial, co jest wazniejsze, to jeden
lider w naszej organizacji buduje 1loS¢ klientéw, a drugi robi co$ zupetnie
odwrotnego 1 stara si¢ wyciggac pieniagdze od tego jednego klienta, wigc to
moga byc¢ catkowicie sprzeczne cele. Dlatego trzeba zdefiniowac cele: co
robimy, w jaki sport gramy.

Jozef: Tak, ten sport, ktory sobie wybierzemy jako teamleader/ menedzer, jest
potaczony z poprzednimi punktami, czyli wartoSciami i choby postawami.
Jesli gramy w pitke nozng, to nie dotykamy pitki rekami, bo za to jest zotta
kartka, a po drugiej jest czerwona. JeSli moim celem jest wspotpraca z
klientami, z ktérymi mozemy budowac dtugoterminowe relacje, to jest powod,
aby z niektorymi, bardzo toksycznymi, nie pracowac. Znam firmy 1 zespoty,
ktore rozumiejgc wlasnie swoja tozsamoSC, decydujg sie na to, zeby zakonczyc
wspotprace z klientem, ktory na przyktad obraza ich pracownikow. Sg tez firmy,
dla ktorych najwazniejszy jest zysk, bo dazg do tego, zeby pojawic si¢ na
gieldzie 1 dla nich kapitalizacja w postaci zysku, a przede wszystkim obrotu,
jest bardzo wazna. Wtedy jest jasny komunikat, ze to jest polgczenie pitki
noznej, futbolu 1 wolnej amerykanki, to znaczy: tapiemy kazdego, a jak go
ztapiemy, to go dociskamy bez wzgledu na to, czy jest mitym, sympatycznym
cztowiekiem, z zarostem czy bez. Mysle, ze warto jest powiedzie¢, w jakg gre
gramy. Co jest dla mnie najwazniejsze w kontekScie, to warto zauwazyc, ze
caly czas méwimy o poziomie druzyny. To jest rama, ktdra jest dla druzyny. I te
cele, ktore po jakims$ czasie zdefiniujemy. Czy naszym celem jest mistrzostwo
Polski, czy naszym celem nie jest mistrzostwo Polski. Odnoszac si¢ do analogii
sportowych. Smiesznym jest, ze w polskiej ekstraklasie sa dwa, trzy, cztery
zespoty, ktore sg w pewien sposOb trawione przymusem zdobycia mistrzostwa
Polski. Wszyscy zawodnicy 1 dziatacze danego klubu maja wczytane, ze muszg
go zdoby¢, bo jesli nie, to wszystko si¢ skonczy. A przeciez tak nie musi byc.



Jest wiele zespotow, ktére dobrze funkcjonuje, cho¢ moze to przeczy duchowi
sportu, mimo ze ich Swiadomy 1 szeroko rozumiany interes nie jest zwigzany z
mistrzostwem Polski. To jest ich strategia po to, by na przyktad wychowywacé
nowe pokolenia pracownikow. Sprowadzajac to do praktycznego przyktadu
biznesowego. Sg takie momenty w organizacji w zespole, ze naszym gtdwnym
celem jest pozyskiwanie nowych klientow.

Dawid: Tak, doktadnie. Wracajgc do sportow. W tamtym roku w druzynie
Kings postawiliSmy dwa cele: wejScie to ekstraklasy i finat w Krakowie. Celem
nie bylo wygranie mistrzostwa, tylko te dwa wymienione. Tak si¢ ztozyto, ze w
trakcie ostatnich szeSciu minut meczu nie poszio tak, jak sobie tego zyczyliSmy
1 nie wygraliSmy finatu. Jednak te czterdzieSci osiem minut na boisku nie mogto
zdefiniowac catego sezonu. Przychodzg na mysl siedemdziesiat dziewiec
treningdw podczas roku, kazdy po dwie godziny, wiec ja nie moglem pozwoli¢
na to, zeby czterdzieSci osiem minut finatu zdefiniowato caty sezon. Cele byty
inne 1 oba zostaty osiagni¢te. I finat byt w Krakowie 1 druzyna weszta do
ekstraklasy. Sezon byt sukcesem. Bardzo czesto musimy pomysle€ o tym, zeby
cel nie byt jednoznaczny. Nie mozna powiedzie¢, ze w tym roku firma musi
zarobi¢ milion ztotych. Bo co jezeli tak si¢ nie stanie? Jezeli to bylo dziewigcset
tysiecy? Dalej jesteSmy sukcesem, czy nie? Czy wszystko inne byto niewazne,
musial by¢ ten milion ztotych?

Jozef: Ten cel — milion ztotych — jest taki automatycznie si¢ podpowiadajacy.
Bez wzgledu na to, jakim zespotem zarzadzasz, w organizacji biznesowe;,
kapitalistycznej, gdzie wszystko sprowadza si¢ do maksymalizacji zyskow 1
realizacji celu. Natomiast pytaniem jest, czy na poziomie teamleadera wszystko
powinno si¢ sprowadzac do tego, zeby realizowac¢ wynik finansowy? Nie chce
wprowadzac gornolotnej idei, zebySmy pracowali nie dla pieniedzy. Bardzie;j
chodzi mi o to, zeby si¢ realnie zastanowic, co jest moim celem jako
teamleadera, bo bardzo czesto trudno jest jasno wyartykutowac cel. A jezeli
ludzie nie rozumiejg, gdzie dgza, to w jaki sposdb majg dazy¢ w tym kierunku,
w ktorym si¢ od nich tego oczekuje? Albo dojda tam przez przypadek, co jest
bardzo mato prawdopodobne, albo beda robili wszystko, co jest ich
obowigzkiem, jak najlepiej. A moze niekoniecznie powinni robi€ to, moze
powinni skupiac¢ si¢ na jakim$ innym aspekcie, bo na przyktad w tym roku
potrzebujemy zdoby¢ nowych klientow lub skupic si¢ na jednym produkcie,
wypracowac sobie lepsze procedury, zoptymalizowac pewne rzeczy.
Nazwaltbym to wigc pewng strategig na sezon, ktora ma wptyw na strategie¢ na
dany miesigc, kwartal, mecz.

Dawid: Tak. Jest tez wazne, aby kazdy rozumiat, jak jego cegietka, ktorg
doktada do organizacji, wptywa na catoksztatt. Jako liderzy musimy tez te
informacje¢ przekaza¢. Komus si¢ moze wydawac, ze to jest tylko malutka



cegietka, ktorg doktada, ale ona jest czgScig catoSci. Jesli budujemy dom 1
zabraknie nam tych czterech cegietek, to bedzie dziura w Scianie. Tego nie
chcemy. Moze si¢ wydawac, ze ta cegietka to malutki glos w calej organizaciji,
ale ona tez jest czgScig naszego sukcesu. Kazda cegietka doprowadza do
sukcesu catej organizacji i o tym musimy pamig¢tac.

Jozet: Zal6zmy, ze jesteSmy juz na etapie, kiedy poznaliSmy ludzi z zespotu,
nasi stuchacze maja juz zespot od kilku miesiecy/ kwartalow/ lat, wiec pewnie
juz doskonale znajg tych ludzi. Zach¢camy ich w drugim kroku do tego, zeby
powiedzieli tez o sobie, swoich wartoSciach, aby zostaty one jasno
wyartykulowane, a takze postawach, ktore sg dla nich pozadane i ktérych w
ogole nie akceptujg. I zeby postawili jasny cel dla zespotu. Mamy juz te rame,
mamy zdefiniowany sport, w ktory chcemy gra¢ naszym zespotem. To teraz
druga bardzo wazna rzeczywistoS¢ zwigzana z celami, czyli cele dla jednostki.
Jestem pewien, ze takie metacele dla zespotu to nie wszystko. Zespot tworzg
indywidualnosci.

Dawid: Tak jest, oczywiScie. Kazdy musi mie¢ swoj indywidualny cel. Nie
wystarczy, aby mie€ tylko cel dla catej organizacji. Wynik finansowy firmy. To
nie jest moim indywidualnym celem. Ja mogg¢ by¢ za daleko od stanowiska
decyzyjnego, aby miec realny wptyw na wynik finansowy calej organizacji,
wigc ja musze wiedzie¢, co moge zrobic, z czego bede oceniany, w jaki sposob
bede mierzony na koficu tego okresu. AbySmy mogli ocenié, czy id¢ w dobrym
kierunku, czy moja cegietka doktada si¢ do sukcesu catoSci. Jakie sa te moje
cegietki. Jak one majg wygladac, jaki maja mieC ksztatt, z czego majg byc, jakie
maja byC duze, jakie mate, ile ich ma byc. Te wszystkie rzeczy musz¢ wiedzie
jako osoba indywidualna.

Jozef: W sumie mamy rozmowe na czasie, jest nowy rok. Naturalny okres 1
czas, w ktorym 1 w firmach 1 tez prywatnie ludzie mysla o celach na dany rok.
W wielu organizacjach odbywajg si¢ okresowe rozmowy roczne, gdzie te cele
si¢ lepiej lub gorzej definiuje. Czgsto niestety to wyglada w ten sposob, ze
menedzer dostaje exel, ktdrego nie rozumie, w ktorym ma oceni¢ pracownika,
wyznaczy¢ mu abstrakcyjne dla niego cele. W pierwszej kolejnoSci zachecam
stuchaczy, aby definiowane cele wpisywaly sie¢ w to, o czym mowiliSmy
wczesniej: w ramy dyscypliny, w ktorg chcemy si¢ bawi€ z zespotem, w
wartoSci 1 postawy, poprzez ktore chee funkcjonowac jako szef zespotu. Druga
rzecz brzmi oczywiScie, ale jest takze bardzo istotne, zeby cele byty jasne dla
pracownika. Zeby nie byty generalne. Pomijam juz kwestie metodologii, zeby
byty smart itd., to jest oczywiste, natomiast cele muszg by¢ jasne. Ostatnia
rzecz, ktora jest dla mnie wazna. Bazujac na moim doSwiadczeniu, jest taki
papierek lakmusowy, za pomocg ktérego mozemy sprawdzicC, czy cele sg
istotnie wyartykulowane w sposdb jasny, czy bedg dziataty, czy nie. To jest



kwestia tego, czy pracownik jest w stanie si¢ z nimi zidentyfikowac. Czy jest w
stanie przenieSc te cele, ktore dostal, na swoja codzienng prace. Czy jest w
stanie odpowiedzieC sobie na pytanie, czy ze wzgledu na ten cel robi takie
rzeczy, a takich nie. Jesli tak, to cel jest jasny.

Dawid: I tutaj bardzo prosta jedna rzecz. Nie czekajmy dwanaScie miesigcy,
zeby to sprawdziC. A czgsto tak jest. Dostajemy cel na poczatku roku, a na
koficu go sprawdzamy. Co jezeli z jakiegokolwiek powodu ta osoba nie mogta
tego celu spetnic¢? I dopiero po dwunastu miesigcach my si¢ tego dowiemy?
Sprawdzmy to wczeSniej. Przyktad ze sportu. Ostatnio czytalem, ze jeden trener
pitki noznej w Anglii dostat nowego zawodnika, ktory juz jest nawet
reprezentantem kraju, 1 prowadzil pitke zta czgScig nogi. Chyba caly czas
zewnetrzng czescig nogi. Powiedzial mu, ze bedzie lepszym zawodnikiem, jesli
zacznie to tez robi¢ wewnetrzng strong. Co, jezeli ten trener sprawdzitby to
dopiero po dwunastu miesigcach? Dowiedziat si¢, ze zawodnik sprobowat tego
przez dwa dni, ale jakoS mu to nie wychodzito, wiec przestat, a dopiero po
dwunastu miesigcach trener powiedziatby ,,Widzisz, powiedziatem Ci rok temu,
zebys to zmienil, ale tego nie zmienite§, wiec si¢ teraz Ciebie pozbede™.
Troszke strata czasu. Sprawdzmy wiec po tych paru dniach, tygodniach, czy po
miesigcu, czy cele, ktore postawiliSmy, majg sens. Czy osoba si¢ z nimi
identyfikuje. My tez czasami jesteSmy nakreceni tym, ze jest nowy lider,
wzieliSmy wszystkie cele na klate, a po miesigcu zdajemy sobie sprawe, ze to
mogto byC za duzo. Albo ze mozemy nie mie€ narz¢dzi do tego, zeby je spetni¢
1 po tym miesigcu mozemy pogadac i zweryfikowac cele, aby moc 15¢ do
przodu.

Jozef: To jest intrygujgce, nawigzujac do wspomnianych przez Ciebie wczesnie]
technik zwinnych. Jezeli potraktujemy Agile, Scrum — metodologie, ktore
pozwalajg tworzyC lepiej 1 szybciej oprogramowanie, to wlasciwie wigkszos¢
firm, ktore funkcjonuje w tym Srodowisku na poziomie menedzerow,
scrummasterow, pojedynczych pracownikow, ktorzy sg wiaSciwie
przyzwyczajeni do tego, ze mamy standup-y codziennie, a na koniec sprintow
mamy retrospektywy, aby zobaczyc, czy ten krétki odcinek nam dat to, co
chcieliSmy 1 wyciggamy wnioski. Moje doSwiadczenie jest takie, ze na
poziomie produkcji oprogramowania, czy w ogole realizowania jakiego$
projektu, to dobrze dziata. Bardzo czgsto nie ma tego samego mechanizmu na
poziomie menedzerskim, na poziomie teamleadera. Dobra. Moj sprint to jest
tydzien, miesiac, kwartat. I robi¢ sobie retrospekcje. Sam lub z zespotem, czyli
na przyktad z tg indywidualnoscig, nawigzujac do celow. To moze byc
pietnasScie minut co tydzien w trakcie spotkania, ktore 1 tak pewnie jakoS
realizuje, zeby nawigzac do tych celow. Daze¢ do nich, czy nie? W skali
miesigca, juz nie mowigc kwartatu, to jest absolutne dla mnie minimum. JeSli



nie rozmawiasz o tym, nie myslisz o tym czgSciej, a raz na potroku, to mozesz
naprawde si¢ zdziwic. Okazuje si¢, ze pole kukurydzy, ktore wspdlnie
wycinacie, nie jest tym wlaSciwym, jestescie juz u sgsiada.

Dawid: Tak, te rozmowy nie sg tatwe. Moze dlatego nie chcemy ich robic co
miesigc. Zostawiamy je tylko raz na rok. I sobie mySlimy, ze to jest ten okres, w
ktorym trzeba mie¢ rozmowy okresowe 1 trzeba przez to przejS¢. Tak nie
powinno byc. Jezeli bedziemy czeSciej rozmawiali z ludzmi w naszych
zespotach, to rozmowy bedg tatwiejsze. Bo nie bedg one tak negatywne, nie
bedziemy wskazywali na to, co Zle zrobione. To nigdy nie jest tatwa rozmowa.
Ale jezeli to sa malutkie poprawki, mozna je wprowadzi€ od razu, nie trzeba
zmienia€ sposobu czyjes pracy o 180 stopni. Jezeli wiecej rozmawiamy, to
bedzie tatwiej, a nie ze wszystkie rzeczy spisaliSmy 1 nagle wszystkie trzeba
przeanalizowac. Jest fatwiej rozmawia¢ o jednym matym problemiku niz o
dwunastu miesigcach probleméw. Bo wtedy naprawde to sg problemy.

Jozef: Czyli mamy cele na dwéch poziomach. Zaréwno poziom zespotowy, od
ktorego warto zaczaC, a potem sprowadzamy cele do celow indywidualnych w
spotkaniach jeden na jeden. To jest o tyle istotne, ze jak wida¢ zgadzamy si¢, ze
jest to pierwszy krok budzenia ducha zespotowego. Jesli nie ma zespotu, kazdy
idzie w swoim kierunku. To jeszcze ma jeden bardzo istotny wymiar, o ktérym
nie nalezy zapomina¢ jako menedzer. Drodzy stuchacze, celem menedzera,
teamleadera, nawet jeSli masz dwie osoby w zespole, nawet jeSli masz ich
dwiescie, jest realizacja wyniku, celu, doniesienie wyniku, ktory jest od Ciebie
oczekiwany. Warto wiedzie¢ od swojego szefa, jak ten cel jest zdefiniowany.
Bardzo czgsto menedzer tego nie wie. Ci z naszych stuchaczy, ktorzy pracujg w
obszarze sprzedazy, majg tatwo, bo wtaSciwie cel narzuca si¢ sam z siebie, to
jest sprzedaz, moze dodatkowe jakieS wymiary, czyli sprzedaz na tym rynku
albo na nowych klientach. Gorzej jest, jeSli odpowiadasz za dziat serwisu,
marketingu, kreatywny, organizacji konferencji itp., gdzie cele bardzo czgsto sg
wlasnie niezdefiniowane i rozmyte. W zwigzku z tym ci¢zko jest do nich dgzy¢
1 je zrealizowac. Jesli si¢ ich nie ma, to robi si¢ wszystko, zazwyczaj staramy
si¢ robiC jak najlepiej, ale zazwyczaj potowa z tych rzeczy jest tylko
przepalaniem naszej energii.

Dawid: Doktadnie, ale nawet jesli wydaje si¢, ze sg cele, ktore jest bardzo
trudno zmierzy¢, to mozna wszystko zmierzy¢. Jak zaczynatem prace w Kings,
to zdecydowaliSmy, ze chcemy zmieniC kulture tej organizacji na kulture
wygrywania. Jak to mierzy¢? Mozna. Trzeba sobie s135¢ 1 rozlozy¢ na mniejsze
czeSci. ZdecydowaliSmy, ze jednym z aspektow kultury wygrywania bedzie
obecno$¢ na treningach. Zeby ludzie przychodzili. Jezeli im zalezy na tym, aby
wygrywac, to bedg chcieli przychodzi¢ na treningi. Musimy wigc zrobi€ cos,
aby zachecic ich do przychodzenia. Wszystko mozna zdefiniowac. To



niekoniecznie zawsze bedg cyferki, ale w jakiS sposOb zawsze sobie mozna te
rzeczy mierzyC. To jest wazne. Tak jest zawsze. Podzielmy duzy problem na
mniejszy.

Jozef: ZaczeliSmy od nawigzania do futbolu, do tego, czy mistrzostwo kraju,
czy mecz wygrywa druzyna, czy pojedyncze indywidualnoSci, ktore tworzg ten
zespot. Zamkniemy te dzisiejszg rozmowe pytaniem, czy — jako trener-
zarzadzasz zespotem, trenujesz zespot, czy trenujesz indywidualnosSci w tym
zespole? A moze obie te rzeczy w zaleznoSci od tego, w ktorym miejscu z tym
zespotem jestes? Czy jesteS w szatni, czy jeste$ na treningu?

Dawid: Zarzadzasz, trenujesz zespot przez indywidualne osoby. Nigdy nie
mozna zapomnie€ o tym, ze si¢ ma indywidualne osoby. Czasami trzeba si¢
skupi¢ bardziej na caltym zespole, jego taktyce, czasami tylko na
indywidualnych osobach. Ale to jest potaczenie tych dwoch rzeczy. Bez
indywidualnych oséb nie ma zespotu. I nigdy nie bedzie. Jest takie powiedzenie
po angielsku: ,, There is no I in team”, wtedy zartobliwie inni méwig ,,But there
is in win”’, wigc muszg by¢ indywidualne osoby. Trzeba wzia¢ pod uwage, ze sg
indywidualne osoby, ale one tworzg zespot, wigc zawsze pracujemy na dwoch
ptaszczyznach — ptaszczyznie zespotu 1 ptaszczyznie indywidualnych osob.
Jozef: Jak rozumiem, kiedy spotykacie si¢ codziennie, czy co jaki$ czas w
tygodniu, na treningach, to wlaSciwie jako trener pracujesz tez nad technikg
indywidualnego zawodnika. Dostaje on wskazowki, dostaje cele indywidualne.
To jest wiasnie ten drugi etap, o ktorym mowiliSmy, jednak sg momenty, w
ktorych ustalasz cele dla zespotu.

Dawid: Tak. I to jest doktadnie to samo, co w biznesie: zeby zawodnik mogt
graC, a druzyna mogta by¢ sukcesem, zawodnicy muszg mie¢ baz¢ techniczng,
muszg potrafi¢ co$ zrobi. Tak samo, azeby zbudowac jaki$ program, napisac
go, potrzebujemy programistow, ktorzy potrafig pisac jak najlepiej kod. To jest
ten aspekt techniczny. Musimy si¢ upewniac, ze oni podnoszg kompetencje
techniczne, ale te same nie wystarczg, zeby zbudowac program. Tutaj trzeba
patrzeC troche szerzej, bardziej strategicznie: co to oprogramowanie ma
0siagnac? Jak programiSci majg razem pracowac, aby ten kod byt jak
najlepszy? Tak samo jest w sporcie. Jeden zawodnik, ktory pitke rzuca, jeden,
ktory pitke tapie. Kazdy z nich musi mie¢ te kompetencje techniczne, azebySmy
razem mogli t¢ pitke rzuci€ 1 ztapac, aby zdoby¢ punkty.

Jozef: Dobrze. Dzigkuje Ci za nasze dzisiejsze spotkanie 1 rozmowe. Naszych
stuchaczy zatem na poczatku roku 2018. zach¢camy, aby zdefiniowali 1
wypowiedzieli cel do swojego zespotu, od tego zaczeli budzenie ducha pracy
zespotowej. Zarowno odnosimy to do celu generalnego, na poziomie zespotu,
jak 1 do poziomu indywidualnego, aby cztowiek mogt si¢ zidentyfikowac z



celem. Dawid, dzigkuje Ci za nasze spotkanie 1 do ustyszenia w nastepnym
odcinku.
Dawid: Dziekuje serdecznie.



