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Delegowanie niemozliwych celow - transkrypcja podcastu Rafata Szczepanika

Wyobraz sobie, ze chciatbym Ci postawic¢ albo zdelegowac taki oto cel ,,Zorganizuj w 6 miesiecy
zespofowq narciarskqg wyprawe na biegun pdtnocny”. Pewnie odpowiedziatabys albo
odpowiedziatabys, ze to niemozliwe, zbyt trudne.

Wiele lat temu, jako kompletny z6ttodzidb polarnictwa z zerowym doswiadczeniem polarnym
sam sobie wyznaczytem taki cel, a potem, co ciekawe, przekonatem do niego kilkunastu moich
znajomych i 6 miesiecy pdzniej wszyscy staneliSmy na biegunie pdtnocnym na nartach.
Przypomniatem sobie o tej sytuacji, kiedy kilka miesiecy temu jeden z klientéw spytat nas, jak nauczy¢
menadzerdw, by potrafili skutecznie zakomunikowaé¢ podwtadnym cele, ktére pozornie wydajg sie
niemozliwe do zrealizowania. | wtedy przypomniatem sobie, ze ja sam korzystatem z trzech gtéwnych
technik komunikowania pozornie nieosiggalnych celéw: dekomponowania, hipotetyzowania
i poszerzania perspektywy. Sprébujmy zobaczy¢, jak kazda z tych technik dziata na jednym
konkretnym przyktadzie.

Po pierwsze, dekomponowanie.

Wré¢my na chwilke do bieguna pétnocnego. Kiedy méwitem moim znajomym ,Stuchajcie, ide
na biegun pdtnocny, mam taki cel” wszyscy moéwili ,To jest niemoZliwe, to jest zdecydowanie za
trudne”.

Powodem, dla ktérego udato mi sie méj zespdt przekonac do tego celu, byto uswiadomienie sobie,
ze ten cel nie jest zbyt trudny, ale zbyt ztoZzony. To po prostu jest bardzo wiele watkéw w jednym.
| wiedzac to, nie delegowatem czy nie wyznaczatem, czy nie komunikowatem, nikomu celu, pod
tytutem ,zorganizujmy wyprawe na biegun pdtnocny” - to byta tylko ogdlna generalna wizja.
Natomiast cele, ktdére stawiatem, brzmiaty tak: ,Dowiedz sie, jak tam mozna w ogdle doleciec¢”,
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»2Dowiedz sie, jak nawigowac na Arktyce, jesli tam nie dziata kompas”, ,Dowiedz sie, co mozna jesc,
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co mozna ugotowac przy minus czterdziestu”, ,Dowiedz sie, jak sie ubierajg polarnicy”, ,,Dowiedz sie
jak obozowac na lodowcu”, ,,Dowiedz sie jaki sprzet jest potrzebny do transportu na wyprawie
polarnej”. Te pytania, ktore przed chwileczkg postawitem, gdybym postawit je tobie i powiedziat
»,Masz dwa dni, Zeby zgooglowac odpowiedz”, to prawdopodobnie na kazde z tych pytan na poczatku
dr Google odpowie ci catkiem konkretnie co nalezy zrobi¢. A potem, kiedy stwierdzisz ,No moze
dr Google to nie najbardziej wiarygodne Zrddfo”, to ten sam dr Google podpowie ci kontakt do
doswiadczonego polarnika, ktory faktycznie udzieli ci juz eksperckich odpowiedzi. | gdyby tak sie
zastanowic, to pytania, ktére postawitem, sktadajg sie na catos¢ pod tytutem ,zorganizowaé wyprawe
na biegun pétnocny”. Przez podzielenie takiego pozornie nieosiggalnego celu zorganizuje wyprawe na
mate podcele: zorganizuj jedzenie, zorganizuj sprzet, dowiedz sie jak sie ubezpieczaé, dowiedz sie jak
nawigowaé na Arktyce... cztonkowie mojego zespotu uznali, ze to jest osiggalne, bo kazdy z nich
dostat na jednym etapie, jeden konkretny cel do osiggniecia, a jak zrobit ten jeden to dostat nastepny
i nastepny. | nagle sie okazuje, ze wyprawa na biegun pdtnocny jest do zrobienia, bo kazdy z nas miat

jedno postawione waskie pytanie - ja zdekomponowatem cel gtéwny na podcele.



No i rzeczywiscie jedyng moja rolg jako tego zéttodzioba byto dowiedziec sie, jakie podcele postawié,
czyli jak go zdekomponowac (tu faktycznie musiatem skorzystaé z wiedzy ekspertéw, no bo sam nim
jeszcze wéweczas nie bytem).

To troche jakbym powiedziat tak: ,Transplantacja nerek jest trudna”. Gdybym komukolwiek
tutaj teraz zdelegowat transplantacje nerek, to prawdopodobnie nikt sie tego nie podejmie, bo to
wymaga wiedzy eksperckiej i doswiadczenia. Ale gdybym powiedziat inaczej ,Jestes menadzerem
z duzym doswiadczeniem w zarzqdzaniu projektami, zorganizuj nie transplantacje nerki, ale oddziat
transplantacyjny w nowym szpitalu”. To prawdopodobnie bedziesz potrafit to zrobi¢, jesli
podpowiem ewentualnie: po pierwsze - kogo zatrudni¢, po drugie - co kupié, po trzecie - jak
wyposazac¢ blok operacyjny, po czwarte - jakie procedury wdrozy¢. Na wiekszos¢ tych pytan na
wstepnym poziomie odpowiedz zna wujek Google. Na faktycznie niezbednym juz profesjonalnym
poziomie eksperci, do ktérych znowu wujek Google podpowie ci kontakt.

Wiec dekomponowanie oznacza, ze jesli cel wydaje sie pracownikowi zbyt trudny, a my
wiemy, Ze on nie jest trudny, tylko ztozony z wielu elementdw, jest takim weztem gordyjskim, to jesli
my pracownikowi postawimy pytania czgstkowe, szczegdtowe, rozbijajacy cel gtéwny na podcele
indywidualne, to pracownik jeden cel, po drugim, po trzecim, w ten sposdb juz spokojnie jest
w stanie zrealizowaé¢, bo zaczyna zauwazaé, ze to jest mozliwe. To tak jakby podzieli¢ stonia na
drobne elementy, tzw. zadania stoniowe.

Druga technika to hipotetyzowanie.

Pozorne gdybanie. Co by sie musiato staé, zeby w naszym ogrédku wylgdowali Marsjanie.
Albo w biznesie, co by sie musiato staé, zeby$ zwiekszyt swojg sprzedaz od 1000%. Czysto
teoretycznie. Tak wtasnie stawiamy pytanie pracownikowi. Dodajac czysto teoretycznie, czysto
hipotetycznie, co by sie musiato sta¢, zeby$ zwiekszyt sprzedaz od 1000%. No i oczywiscie padnie
odpowiedz , Wiesz, czysto hipotetycznie, to jak bys mi dat milion dolarow na nowq kampanie
promocyjng, nieograniczone rabaty, no to oczywiscie to ja ten 1000% zrobie”. To jest tylko poczatek
dyskusji. Zwréémy uwage, ze kiedy stawiamy dodatkowg, uzupetniajgcg wypowiedz, czysto
hipotetycznie, czysto teoretycznie, co by sie musiato staé, to cztowiek stwierdza, a to jest tylko takie
gdybanie, to teoretycznie jak bede miat milion dolaréw...
Wazne jest to, ze w takiej sytuacji pracownik nie méwi , Nie, nie, to niemozliwe” tylko méwi , Czysto
teoretycznie? Milion dolaréw”. Ale my od tego momentu mozemy to zacza¢ sprowadzaé na ziemie.
»,No wiesz, miliona dolaréw to nie mamy, ale gdyby kampania byta za 100 tysiecy ztotych, a rabaty
maksymalnie 20%, to co, to jest realne?” ,No nie, nie, nie, nie” - mowi ten pracownik — ,, Wiesz, troche
z tym milionem dolaréw to Zartowatem. Kampania, no potrzebna mi jest social media i moze
w prasie... Rabaty wystarczq mi troche wyzsze ni¢ u konkurencji... ale jak mi dasz 10 nowych
handlowcdw, to moze w rok, a moze w dwa, nie 1000%, ale ze trzy razy naszq sprzedaz zwiekszymy”.
A ja odpowiadam ,,0k, no tu policzmy. To dostaniesz 10 handlowcdw, koszt kampanii wyniesie tyle,
a tyle, rabaty bedg nas kosztowaty tyle, to przy takich ograniczeniach to ile ty mniej wiecej sprzedazy
przeniesiesz i zobaczmy, czy to sie bilansuje”.
Ta rozmowa zaczyna sie klei¢ do realidw. Zaczyna by¢ pewng forma debaty o tym, co jest mozliwe
i co niemozliwe. Bo zaczelismy od tego, ze cel niemozliwy pozornie dla pracownika, tak mu sie
wydajacy, schipotetyzowalismy, czyli zadaliSmy pytanie , Czego bys hipotetycznie potrzebowat?” A dla
niego, dla pracownika, w gtowie hipotetycznie oznacza niezobowigzujgco, bez odpowiedzialnosci.



Czyli w jego gtowie nie powstaje kotwica, ktdra by ograniczata jego myslenie, ktéra by sprawiata,
ze nie potrafi wyptyna¢ z pewnej mielizny na szerokie wody, gdzie mozna kreatywnie i twdrczo
myslec.

Na poczatkowym etapie warto tak postawic cel, méwigc nawet , To jest wiesz, hipotetycznie”,
bo w ten sposdb mézg sie otwiera, odrywa sie od tej kotwicy odpowiedzialnosci, zobowigzan
i przestaje mysleé nie, to sie nie da, niemozliwe, w co ty mnie to tadujesz i zaczyna mysle¢ szeroko. Co
prawda, hipotetycznie, ale przynajmniej zaczyna mysle¢, co by musiato sie zdarzyé, by to byto
mozliwe. A my, skoro juz uwolnilismy umyst od tej kotwicy odpowiedzialnosci i obawy, to w drugim
kroku potem urealniamy tg dyskusje. Ale przynajmniej nie pojawia sie argument nie da sie.
Hipotetyzowanie i dopiero potem w drugim kroku urealnienie celu.

Trzecia technika to poszerzanie kontekstu i perspektywy.

Przydatna wtedy, kiedy pracownik nie widzi alternatywnych metod osiggniecia coraz wyzszego
celu i jedyne co sobie wyobraza, to skoro szef kazat mu 10 razy zwiekszy¢ cele, to on bedzie musiat 10
razy szybciej biegaé z taczka. | nie widzi, ze w ogdle z tej taczki mogtoby zrezygnowad, zmienié
metode i wtedy faktycznie cel bytby osiggalny, ale innymi metodami niz do tej pory. Wtedy
poszerzamy perspektywe i kontekst, zeby pokazac, jak zupetnie alternatywng drogg mozna dojs¢ do
celu.

Uzyjmy konkretnego przyktadu. Wyobrazmy sobie, ze jeste$ kierownikiem stadionu miejskiego
i twdj pracownik raz w tygodniu kosi trawe na stadionie. Poswieca na to dwa dni, osiem godzin
jednego dnia, osiem godzin drugiego dnia, a w szesnascie godzin jest w stanie skosi¢ catg murawe,
zeby przygotowac stadion do sobotniego meczu. Szesnascie roboczogodzin, a my idziemy do tego
pracownika, méwimy tak ,Wiesz co? Musze zwiekszyc twdj cel. To moze sie wydawac niemozliwe, ale
oczekuje od ciebie, ze bedziesz kosit to w dwie godziny, a nie w 16”. Tak duzy progres pracownikowi
wyda sie kompletnie nierealny. ,No jak, jak, jak mam 8 razy szybciej kosic, to jest w ogdle jakies
absurdalne oczekiwanie”. Bo pracownik mysli, po prostu bede 8 razy szybciej musiat biega¢ z ta
kosciarka po stadionie. Ale przeciez by¢ moze wcale nie o to chodzi.
Jesli pracownik zaktada, ze on jest po prostu operatorem kosiarki, to faktycznie nie da sie biegaé
osiem razy szybciej. Ale jedli powiemy pracownikowi ,Sfuchaj, zmieniamy metody pracy.
Automatyzujemy, kupujemy automatycznq kosiarke samojezdngq i twoje zadanie to jest tak: w pigtek
rano przyjsc i przez godzine jq skalibrowac patrzqgc na to jaka jest trawa, jaka jest wilgotnosc, ustawic
jg odpowiednio, odpali¢ tq kosiarke, ruszyc¢ i przez pare minut jg kontrolowad. A potem w potowie
dnia przyjs¢ na chwile i skorygowad, a potem na koniec dnia sprawdzi¢ i ewentualnie recznie
uzupetnic to, czego kosiarka nie skosita. | to tgcznie zajmiecie dwie godziny, ale generalnie kosiarka
bedzie kosi¢ sama”. To nagle taka zmiana perspektywy albo poszerzenie tej perspektywy uswiadamia
pracownikowi ,A to teraz ja po prostu juz nie bede kosiarzem”.

| oczywiscie przyktad z kosiarkg jest banalny, bo kazdy juz widziat kosiarke automatyczng, ale
teraz popatrzmy na to z przyktadem biznesowym.
Ide do pracownika i méwie ,Stuchaj, do tej pory obstugiwates 10 klientow dziennie, teraz masz
obstuzy¢ 100 klientéw dziennie, to jest twoj cel 10 razy zwiekszy¢ ilos¢”. To sie wydaje znowu
niemozliwe dopdki nie dopowiem ewentualnie ,Wiesz, do tej pory pisates 10 ofert dla 10 klientéw
dziennie. Ja oczekuje, ze teraz zaprzegniemy czata GPT, zaprzegniemy sztuczng inteligencje, pewne
algorytmy i ty po prostu bedziesz generowat sto plikow dziennie, zerkat tylko na kazdy, kontrolujgc



pewne takie podstawowe parametry i potem to automatycznie bedzie wysytane, bo mamy teraz
algorytm | automatyczng wysytke. Albo bedziesz nie odbierat 10 telefondw, tylko bedziesz
koordynowat odebranie 100 telefonéw przez nasz automatyczny bot na infolinii i co najwyzej te
przekierowane do Ciebie, te trudniejsze, odbierzesz. Wiec w sumie tez bedziesz rozmawiat z piecioma,
szescioma klientami, a 90 z nich obstuzy bot, a ty masz to monitorowac i reagowac. Czyli krotko
mowigc ja ci zwiekszam 10 -krotnie cel, bo ja ci zmieniam metode pracy”. | to poszerzenie
perspektywy, wyttumaczenie jest wazne, zeby pracownik sie nie zblokowat.

Jesli wiec w ten sposéb komunikujemy cel, to zamiast i$¢ do pracownika i méwié ,Stuchaj
masz kosic¢ 8 razy szybciej” méwisz najpierw ,Wiesz, zmieniamy technologie, kupilismy automatyczng
kosiarke, zmieniam twojg role”. Czyli nie nazywam tego, zwiekszam twdj cel 10 -krotnie, tylko

nazywam to, zmieniam twojg role albo zmieniam metode pracy.

Wiec dekomponowanie, hipotetyzowanie albo poszerzanie perspektywy to trzy metody
myslowe, ktdre sie sprawdzajg, kiedy musimy wielokrotnie powiekszy¢ cel KPI, miernik pracy naszego
pracownika i boimy sie, ze jesli tak wprost to powiemy, to on to odbierze jako zadanie niemozliwe,
zblokuje sie i nastgpi opor przed zmiana.

Bardzo polecam stosowanie tych technik i bardzo dziekuje za wystuchanie.

https://www.szkolenia-menedzerskie.pl, kontakt@szkolenia-menedzerskie.pl, tel. 788 808 808
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