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Coaching 9

PODZIEKOWANIA

Na szczegolne podzickowania zasluguja:

Charlie Morgan, ktory dostrzegt potencjalne korzySci
zwigzane z nasza wspolpraca i nie ustawal w wysitkach,
dopoki nie zdecydowaliSmy sie podja¢ wreszcie prac nad
tym projektem. Potem wspieral nas na kazdym kroku. To
Charlie byl duchem sprawczym tej ksiazki.

Jim Ballard, za wsparcie, kreatywnoS$¢ i zaanga-
zowanie w ten projekt. Od momentu powstania pierw-
szego szkicu Jim i Ken wspolnie pracowali nad tekstem
tej ksiazki. Nieraz zdarzalo sie¢, ze spedzali po osiem-
nascie godzin w ciagu dnia na wspolnym pisaniu, two-
rzeniu i modlitwie. Jim jest nie tylko fantastycznym
autorem, ale roOwniez cieptym i troskliwym czlowiekiem.
Ten projekt jest Swietny, poniewaz Jim si¢ w niego
zaangazowal oraz dlatego, ze nad jego przebiegiem
nieustannie czuwala wielka czworka.

Na jednominutowe podzickowania zastuguja:

Margret McBride, nasz agent. Margret byla od po-
czatku zafascynowana tym projektem, zarazajac swoim
entuzjazmem naszych wydawcow z Harper Busi-
ness/Zondervan. Na jej twarzy zawsze widnial uSmiech,
zawsze miala dla nas jakiS nowy dobry pomysl, zawsze
gotowa byla nam pomagac i nas wspierac.

Lyn Cryderman z Zondervan i Adrian Zackheim
z Harper Business, nasi wydawcy, za to, ze wierzyli w nasz
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10 Coaching

projekt, a takze za to, ze dzielili si¢ z nami swoimi
przemySleniami, tym samym przyczyniajac si¢ do pod-
niesienia jego wartoSci merytoryczne;j.

Eleanor Terndrup, ktéra z ogromna starannoscia
tworzy maszynopisy ksiazek Kena od ponad pietnastu lat.
Przez caly czas wspierala wysitki Kena i Jima. Pomagat jej
przy tym David Witt, jeden z najwspanialszych wspot-
pracownikow, z jakim kiedykolwiek przyszto nam praco-
wac. Zawsze byt gotowy przejac pitke i dalej prowadzi¢ gre.

Scott DeGarmo, redaktor naczelny magazynu ,Suc-
cess”, oraz Lisa Berkowitz, szefowa PR wydawnictwa
Harper Business, ktorzy wierzyli w te ksiazke i pracowali
nad opracowaniem wspaniatej kampanii promocyjne;j.

Dana Kyle, Harry Paul oraz Pete Psichogios, zespot
strategiczny Kena, zajmujacy sie planowaniem, tworzeniem
strategii i organizacja wydania tej ksiazki.

Peggy Stanton, Lou Sahadi oraz dziennikarze dzialu
sportu ,Miami Herald”, Swietni autorzy wielu materiatow
na temat Dona Shuli i jego filozofii zycia i gry w futbol.
Peggy i Lou dostarczyli nam wielu cennych informacji.

Wreszcie, Paul Hersey, Spencer Johnson, Robert
Lorber oraz Norman Vincent Peale, wspolautorzy
poprzednich ksiazek Kena, a takze Gerald Nelson, tworca
koncepcji One Minute Scolding (Jednominutowej re-
prymendy). Wszyscy oni przyczynili si¢ do uksztaltowania
pogladow Kena oraz powstania wielu przemyslen, ktore
zostaly wykorzystane w tej ksiazce.

www.mtbiznes.pl
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WPROWADZENIE

Shula

Odkad pamie¢tam, zytem futbolem. Kocham futbol.
Kocham wspotzawodnictwo. Kocham prace z dru-
zyna. Moi szkolni koledzy wybierali kariere biz-
nesow3y, ale ja postanowitlem pozosta¢ wierny fut-
bolowi - najpierw bylem zawodnikiem, a potem
trenerem. Przez czterdzieSci lat pracowalem na
boisku - w obu tych rolach - z tysiacami graczy.
Wielu z nich zakonczylo juz swoje kariery sportowe
i prowadzi dzi$S o wiele bardziej spokojne zycie niz
ja. Przez te wszystkie lata doSwiadczylem wielo-
krotnie sromotnych porazek, ale rowniez wspania-
tych zwyciestw. Patrze w przesziosc i jestem pewien,
ze nie chcialbym od zycia niczego innego.

Futbol specjalnie si¢ nie zmienia. Dzisiaj po-
slugujemy si¢ bardziej wyszukanymi taktykami ofen-
sywnymi i defensywnymi, mamy zespoly specjalne,
treningi silowe, lepsze urzadzenia do ¢wiczen. Cel
pozostal jednak taki sam: wprowadzi¢ na boisko
spojna druzyne, ktora bylaby w stanie zdobywac
punkty i powstrzymac przeciwnika. Przeciez to
proste! Przez ponad trzydzieSci lat realizacja tego
celu byla istota mojego zycia. Jestem tym typem
faceta, ktory jest gotow codziennie rano zakasywac
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rekawy i ciezko pracowac nad tym, by jego zespot
osiagal mozliwie najlepsze wyniki. Kazdy kolejny
tydzien jest podobny do poprzedniego. Zmieniaja
sie tylko twarze i koszulki... i strategia gry w obliczu
nowego przeciwnika.

WickszoS¢ czytelnikow tej ksiazki nigdy nie
miala dosSwiadczen zwiazanych z trenowaniem
druzyny futbolowej i nigdy takich doswiadczen
mieC nie bedzie. Bez wzgledu jednak na to, czy
jestes nauczycielem czy liderem grupy, menedzerem
sprzedazy czy kierownikiem choru, trenerem lo-
kalnej druzyny czy oficerem wojska - wiedz,
ze zawsze mozesz rozwijaC swoje umiejetnosci
w zakresie motywowania innych do wytezonej
pracy. Pomoga ci w tym moje ponadtrzydzie-
stoletnie doSwiadczenia zwiazane z prowadzeniem
zwycieskich druzyn Baltimore Colts i Miami Dol-
phins.

Przez te wszystkie lata koncentrowalem si¢ na
wspieraniu zawodnikOw i treneré6w w ich wysitkach.
Nie zaprzatatem sobie glowy mysla o przekazywaniu
moich doSwiadczefi z NFL innym ludziom (wyjatek
pod tym wzgledem stanowia by¢ moze czlonkowie
mojego zespolu trenerskiego, pracujacy nad przy-
gotowaniem zespotu do Super Bowl). Jednak kiedy
wspoOlnie z Kenem omawialiSmy mozliwoS$¢ rozpo-
czecia pracy nad projektem, ktorego celem byloby
wspieranie menedzerow, trenerOw, nauczycieli
i rodzicéw - ogolnie rzecz biorac, wszystkich tych,
ktorzy staraja siec wydoby¢ z innych jak najwiecej
- doszedtem do wniosku, ze jest to bardzo dobry
pomysl. Realia futbolu i biznesu znacznie si¢ od
siebie r0znia - nie ma co do tego najmniejszych
watpliwosci. Mam jednak wrazenie, ze dzi§ przed-
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stawiciele Swiata biznesu staja czesto przed wy-
zwaniami podobnymi do tych, jakie znam ze
swojej pracy. Konkurencja jest niezwykle ostra.
Zarowno w futbolu, jak i w biznesie niezwykle
wazng role odgrywa strategia - trzeba nieustannie
poszukiwaé atutow, ktore pozwolityby zdobyc
przewage nad konkurentem. Wreszcie sa tez ludzie:
zglaszaja sic do nas ze swoimi talentami i umie-
jetnoSciami. Naszym zadaniem w tej sytuacji jest
ich wyszkoli¢, narzuci¢ im okreSlona dyscypline
i zmotywowaC do dzialania, by zaczeli osiagac
wyniki, jakich sami sie po sobie nie spodziewali.

Warto tez zwroci¢ uwage, ze zaroOwno w futbolu,
jak i biznesie nie chodzi o nieustanne stosowanie
nowych sztuczek i nowych systemow gry. Kon-
kurencja dysponuje dokladnie tymi samymi infor-
macjami co my. Co zatem zrobi¢, zeby wygrac?
Najwieksza role odgrywa umiejetnoS¢ motywowania
ludzi do wytezonej pracy i ksztaltowanie w nich
ducha pracy zespolowej. To wlasnie jest klucz do
sukcesu. I na tym wlaSnie polega coaching.

Jakie sa najwazniejsze cechy dobrego trenera?
Pytano mnie o to wielokrotnie. OdpowiedZ zawarlem
w tej ksiazce. W tym miejscu pragne jednak pod-
kresli¢, ze zadna ksiazka nie da ci tego, co jest
niezbedne do osiagniecia prawdziwego sukcesu
- pasji i entuzjazmu do swojej pracy. Skad sie
bierze to potezne uczucie, to przemozne pragnienie,
ktore nigdy nie ustaje? Nie wiem. Wiem natomiast,
ze dzieki wskazoOwkom w tej ksiazce mozna je lepiej
i skuteczniej realizowac.

Miami, wiosna 1995
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Blanchard

Osia mojego zycia nie jest futbol, ale przywodztwo.
Ostatnie trzydzieSci lat posSwiecilem studiowaniu
natury ludzi i Zrédetl efektywnoSci zachowan prze-
jawianych w ramach organizacji. Podejmowalem
si¢ roli trenera, oferujac wsparcie coachingowe
dyrektorom i menedzerom kierujacym organizacjami.
Po napisaniu ksiazki Jednominutowy menedzer ze
zdziwieniem stwierdzilem, zZe koncepcja prostego
i bezposredniego podejscia, stosowana przez boha-
tera tej ksiazki, zostata bardzo dobrze przyjeta przez
lider6w biznesu. To zainspirowato mnie do po-
szukiwania prostych wnioskow, dzieki ktorym lide-
rom i menedzerom tatwiej byloby wykonywac
skutecznie swoja prace. Bytem wiec zafascynowany,
kiedy wiosna 1992 roku na obozie treningowym
DelfinOw spotkalem Dona Shule. Don okazat si¢
jednym z najbardziej skoncentrowanych ludzi, jakich
zdarzyto mi sie kiedykolwiek pozna¢. Kiedy wszed-
lem do jego biura, powital mnie stowami: ,Milo
pana poznac¢. Niestety mam tylko okoto dziesieciu
minut”. Od razu wiedzialem, ze poznalem wlasSnie
kolejnego Jednominutowego Menedzera.

Nasze spotkanie trwato ostatecznie okoto godziny,
poniewaz jednak niespelna tydzie pdzniej rozpo-
czynal sie¢ proces rekrutacji studentow college’ow,
mysli Shuli skoncentrowane byly przede wszystkim
na zespole oraz na tym, jakich zawodnikOw powinien
sobie dobrac¢ do sktadu na kolejny sezon. Spotkanie

" Kenneth Blanchard, Spencer Johnson, Jednominutowy
menedzer, ttum. Ewa M. Zeller, IFC Press, Warszawa 2001
- przyp. ttum.
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byto jednak na tyle fascynujace, ze rozbudzilo moje
zainteresowanie samym Shula oraz druzyna Miami
Dolphins. Zastanawiatem si¢:

® Co nakreca tego czlowieka?

¢ Skad bierze motywacje¢, by rok po roku wyko-
nywac prace trenera? Przeciez wielu trenerow
W pewnym momencie si¢ wypala i rezygnuje
Z pracy.

e Jakie sa sekrety skutecznej gry? Przeciez Natio-
nal Football League ciagle si¢ zmienia, a on od
trzydziestu lat niezmiennie odnosi sukcesy.

* W jaki sposob mozna by te sekrety przekazac
innym, by rowniez mogli poprowadzi¢ swoje
druzyny i organizacje do sukcesu?

Ta ostatnia kwestia fascynowata mnie najbardzie;j.
Naamerykanskiejscenie co chwila pojawiaja si¢ nowi
liderzy, by po chwili z niej zejS¢. Niewielu jest ludzi,
ktorym udaje si¢ z powodzeniem kierowac organizacja
przezdtuzszy czas. WickszoS¢ nie radzi sobie ze stresem
i presja nieustannej oceny. Don Shula nalezy do tego
nielicznego grona ludzi, ktorzy potrafia sprawnie
w tym Swiecie funkcjonowac. Postanowitlem poszukac
odpowiedzi na nurtujace mnie pytania. W tym celu
odbylem wiele rozmoéw z samym Donem Shula,
wielokrotnie odwiedzatem tez Delfiny podczas
treningow: rozmawialem z zawodnikami, trenerami
i pracownikami administracyjnymi, ktorzy znali styl
pracy Dona. Zaczatem gromadzi¢ notatkii przektadac
zalecenia trenerskie Shuli na jezyk biznesu - bardzo
szybko doszedlem przy tym do wniosku, ze realia
organizacji w coraz wiekszym stopniu upodabniaja si¢
do realiow pracy Donaiinnych treneréw futbolowych.

www.mtbiznes.pl
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Pomiedzy rokiem 1945 a 1980 amerykanski
biznes nie znal konkurencji - zjawisko to nie
wystepowalo ani na rynku wewnetrznym, ani w skali
miedzynarodowej. W tym okresie nie mialo znacze-
nia, czy dana jednostka lub nawet caly dziat zawala
swoja prace. Organizacja - szkola, armia czy jedno-
stka rzadowa - mogla bez przeszkod funkcjonowac
dalej. Wystarczylo by¢ lojalnym wobec swojego
pracodawcy, by mie¢ pewnos¢, ze nikt nas nie
zwolni.

Od roku 1980 zasady gry zaczely sie zmieniac.
Biznes lat dziewiec¢dziesiatych w znacznym stopniu
przypomina juz futbol - zwlaszcza jeSli chodzi
o czestotliwos¢ oceny osiaganych wynikow pracy.
Zdarzyto mi sie ostatnio styszed, jak pewien mene-
dzer mowi, ze pracuje w firmie juz od dwudziestu
dwoch lat. Powiedzial: ,Wtasciwie powinienem
powiedzied, ze przepracowalem dla firmy 88 kwar-
tatow. Jak tak dalej pojdzie, bede mowil, ze praco-
watem 22 razy po 52. Dzisiejsza organizacja zmaga
si¢ z presja niemal w kazdym tygodniu swojego
funkcjonowania”. Dzi§ nie ma zadnych gwarancji.
Jezeli organizacja sama nie zatroszczy sie o swoich
klientow i swoje wyniki, nikt tego za nia nie zrobi.
Ludzie musza dawacé z siebie wszystko. Wtasnie
dlatego skuteczny coaching jest dzi§ potrzebny jak
nigdy dotad. Kazdy jest trenerem w pewnej sferze
swojego zycia - ty roOwniez. Bez wzgledu na to, na
jakim stanowisku pracujesz, zawsze sa w organizacji
ludzie, ktorzy potrzebuja twojego wsparcia.

Ta ksiazka przeznaczona jest dla wszystkich,
ktorzy staraja sie pomaga¢ innym w osiaganiu
coraz lepszych wynikow. Chocbys najlepiej sobie
radzit z coachingiem, zawsze mozesz pracowac
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nad rozwojem wlasnych umiejetnosci. Piszac te
ksiazke, postanowiliSmy sie wzajemnie uzupetniad.
Najpierw Don bedzie przedstawial swoje sekrety
skutecznej pracy trenerskiej, a nastepnie ja po-
staram sie przetozyC je na jezyk praktyki bizneso-
wej. Przygotuj zatem gwizdek i tablice, bo przy-
stepujemy do gry.

San Diego, wiosna 1995
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Kiedy rozpoczynatem prace z Delfinami w 1970
roku, dziennikarze pytali, jakie mam plany na
kolejnych 3-5 lat. Odpowiadatem, ze planuje z dnia
na dzien.

Don Shula

www.mtbiznes.pl
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Shula

Nigdy nie planowalem pobija¢ rekordu wszech
czasow George’a Halasa, czyli liczby 324 zwyciestw.
Bylem oczywisScie dumny, kiedy w sezonie 1993 ta
niezwykla sztuka mi si¢ udala. Chcialbym jednak
podkresli¢, ze nigdy nie przejmowatem si¢ statys-
tykami dotyczacymi liczby wygranych. Wychodze¢
z zalozenia, ze s3 one tylko produktem ubocznym
ciezkiej pracy - tego, ze kazdego dnia, w kazdym
tygodniu i kazdym kolejnym roku dajemy z siebie
wszystko. Od jak dawna stosuje¢ taki model pracy
trenerskiej? Od samego poczatku. Od momentu,
kiedy w 1970 roku rozpoczalem prace z Miami
Dolphins. Zawsze miatem taki sam plan. Chciatem,
zebySmy po spotkaniu byli odrobine madrzejsi niz
przed jego rozpoczeciem, zebySmy po zejSciu z bois-
ka byli nieco lepiej psychicznie i fizycznie przygo-
towani do gry niz przed rozpoczeciem treningu.
Chcialem, zebySmy w maksymalnym stopniu wyko-
rzystywali kazde spotkanie, kazdy trening, kazdy
mecz przed sezonem - zebySmy byli przygotowani
do nowego sezonu tak dobrze, jak to tylko mozliwe.

Co roku mialem ten sam cel. Przede wszystkim
zalezalo mi na tym, by druzyna zakwalifikowala si¢
do play-offow. Poza tym, moim celem jest wygrana
w play-offach i wejScie do Super Bowl. I wreszcie
chce wygra¢ Super Bowl, bedacy przeciez jakby
symbolicznym mistrzostwem Swiata. Marzy mi sie
oczywiscie, zebySmy wygrali wszystkie mecze. Kiedy
jednak w 1970 roku przejalem druzyne Miami
Dolphins, nikt nie mySlat w kategoriach tego celu.
W poprzednim roku osiagneli wynik 3-8-1. Przygo-
towania do pierwszego sezonu zostaly skrocone ze

www.mtbiznes.pl



Coaching

wzgledu na strajk. Kiedy zawodnicy w koncu podjeli
treningi, przedstawilem druzynie plan, ktory zaktadat
maksymalne wykorzystanie czasu i osiagniecie naj-
lepszej mozliwej dyspozycji sportowej. Zaplanowa-
tem cztery treningi dziennie, wedlug nastepujacego
schematu:

7:00 TRENING 1: Praca nad gra formacji spe-
cjalnych i nad wykopem

7:45 Sniadanie

9:30 Spotkanie w celu omowienia przebiegu
porannego treningu

10:00 TRENING 2: Praca nad dynamicznymi
elementami gry - ofensywnymi i de-
fensywnymi

11:30 Lunch

15:00 Spotkanie w celu omoOwienia przebiegu
popoludniowego treningu

15:30 TRENING 3: Praca nad podaniami - w sy-
tuacjach ofensywnych i defensywnych

18:00 Kolacja

19:30 TRENING 4: Do zmierzchu: doskonale-
nie wybranych elementow gry

21:30 Spotkanie

22:30 Zakonczenie dnia

Moi gracze nie mogli uwierzy¢, ze sic od nich czegos
takiego oczekuje. Narzekalii marudzili: ,Cztery treningi
dziennie?!”, ,To niestychane!”, ,Czy on chce nas
pozabijac¢?!”. Ale niektore komentarze byly zabawne:
LPrzez caly czas si¢ ubieramy i rozbieramy. Juz nie
wiem, czy jesteSmy futbolistami czy striptizerami”.

Narzekania troche ucichty, kiedy wygrali nasz
pierwszy mecz przed sezonem. Po kilku kolejnych
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zwyciestwach prasa zaczela pyta¢ zawodnikow, skad
taka odmiana ich postawy. Gracze odpowiadali, ze
to wszystko wynik ciezkiej pracy, jaka podejmujemy,
zeby przygotowacl si¢ do rozgrywek. To, na co
wczesniej najbardziej narzekali, ostatecznie okazato
sie kluczem do pozytywnej przemiany zespotu. Tak
sie zlozylo, ze wygraliSmy w tym sezonie dziesiec
meczOow, a juz w kolejnym graliSmy w Super Bowl.

MogliSmy stac¢ sie zwycieska druzyna, poniewaz
pracowaliSmy nad stworzeniem systemu i procedur
treningowych, jakie pozwolilyby nam zrealizowac
nasze podstawowe zalozenie: wygraé wszystkie
mecze. Moja rola polega na tym, by pomagac
ludziom dawac z siebie wszystko. To zadanie, ktore
realizuje si¢ stopniowo.

Blanchard

Cecha wspolna wspolczesnych wiodacych organi-
zacji jest troska o nieustanna poprawe efektywnosci.
Ich przedstawiciele wierza, ze jutro beda lepsi, niz
byli wczoraj, w przysztym tygodniu - lepsi niz
w zeszlym tygodniu, w przyszlym miesiacu - lepsi
niz w zesztym miesiacu, a w przyszlym roku - lepsi
niz w zesztym roku. Aby to bylo mozliwe, trzeba
pokonac¢ bezwiadnosc¢ i opor. Niewielu ludzi chce
by¢ popychanych do dzialania, nie ma jednak innego
wyjScia. Tego wlasnie nauczyl mnie Don Shula,
ktory - podobnie jak Swietej pamieci Norman
Vincent Peale - pojawit si¢ w moim zyciu w najbar-
dziej odpowiednim momencie. Normana poznalem
w okresie poszukiwan mojej wlasnej duchowej
natury. Jestem dzisiaj tym, kim jestem, poniewaz
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przez dwa lata mialem okazje wspotpracowac z nim
nad ksiazka Etyka biznesu'. Od kilku lat sprawdzam
skuteczno$s¢ moich zachowan w roli lidera or-
ganizacji. W ciagu pierwszych pietnastu lat swojej
dzialalnoSci nasza firma, Blanchard Training and
Development, Inc. (BTD), z matej firmy rodzinnej
- ktorej dzialalnoS¢ opierata si¢ na szkoleniach
organizowanych przeze mnie, moja zon¢ Margie
oraz kilku wspolnikow - przeksztalcita sic w miedzy-
narodowego wytworce i dostawce materialow szko-
leniowych wykorzystywanych przez firmy w proce-
sie zmian. Firma rozwijala sie niezwykle dynamicznie,
ale przy tym réwniez bardzo spokojnie. Dzieki temu
mogtem przez dluzszy czas gra¢ role cieplego,
puchatego misia, ktory zawsze stara sie wszystkich
uszczeSliwic. W pewnym momencie - podobnie
jak wiele innych firm - natrafiliSmy jednak na
powazna przeszkode: musieliSmy zmierzy<¢ si¢ z wy-
zwaniami zmieniajacego sie rynku. Trzeba bylo wyjs¢
poza bezpieczna przestrzefi,, w ktorej dotychczas
prowadziliSmy nasza dzialalnoS¢. Co robi¢ w takiej
sytuacji? Skorzysta¢ z pomocy Dona Shuli.

Na poczatku moja praca z Donem polegala na
gromadzeniu anegdot: tworzylem szkice, a nastepnie
redagowalem konkretng tres¢. Szybko uswiadomitem
sobie, ze energia Shuli zaczyna mi si¢ udzielal.
Przemawiatlo do mnie jego przywiazanie do szcze-
golow, jego drobiazgowos¢ w dziataniu, jego troska
o to, by zespot osiagat najlepsze mozliwe rezultaty...
Dzieki Donowi zrozumiatem, ze jezeli chce sie

" Kenneth Blanchard, Norman Vincent Peale, Etyka
biznesu, thum. Anna Trybuch, Studio EMKA, Warszawa 2008
- przyp. ttum.
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osiagnac sukces we wspolczesnym Swiecie i zdoby¢
laur zwyciestwa, trzeba popychac do dzialania siebie
i innych - i to popycha¢ mocno. Podczas jednego
z ostatnich spotkan firmowych zaskoczytem (na
szczeScie bylo to zaskoczenie pozytywne) moich
wspolpracownikow stowami: ,Kto nie bedzie sie
rozwijal, bedzie musial odejS¢ - wskazalem przy
tym symbolicznie palcem na samego siebie. - Wszys-
cy musimy nieustannie dazy¢ do osiagania coraz
lepszych wynikow”. Stwierdzilem, ze ,nowe BTD”
bedzie obstlugiwa¢ swoich klientow na takim po-
ziomie, by zagwarantowac sobie wystep w Super
Bowl zarzadzania zasobami ludzkimi. Zwrécilem przy
tym uwage, ze zmiana nie dokona si¢ z dnia na
dzien - ze bedzie wymagac od nas wytezonej pracy
kazdego dnia, w kazdym tygodniu w kazdym roku...
To mi co$ przypomina.

Nie wszystkim si¢ ta koncepcja spodobata. W pe-
wnym sensie poczutem sie jak rodzic, ktory wyznacza
dziecku granice dozwolonego postepowania albo
zmusza je do podjecia okreSlonych dziatan. Dziecko,
ktore zmusza si¢ do ciezkiej pracy lub do wykonania
czynnosci, ktorej wykonywac nie chce, tez zwykle
nie jest zadowolone. Wi¢kszoS¢ dzieci dochodzi
jednak z czasem do wniosku, ze dzialanie rodzica
miato istotny i wartoSciowy wplyw na ich zycie.
Nie tak dawno wspolnie z moja mama wspominalem
czasy mojego dziecifistwa. Moja mama oczekiwala,
Zze moja siostra Sandy i ja bedziemy przestrzegac
ustanowionych przez nia zasad i standardow (moja
mama ma dzi$ 91 lat, ale nie stracila ani troche ze
swojej dawnej przebojowosci). Kiedy nie wolno
nam byto gdzie$ iS¢, zdarzalo nam sie narzekac:
,Dlaczego inne dzieci moga iS¢, a my nie?”. Wtedy
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matka odpowiadatla nam tym samym tonem: ,Bo
one nie nazywaja si¢ Blanchard!”.

Zawodnicy druzyny Miami Dolphins nie po-
trzebowali duzo czasu, by zorientowac sie, ze ich
trener nazywa si¢ Shula i przyjmuje jedno pod-
stawowe zalozenie: jezeli pozwoli si¢ druzynie
trenowac byle jak i nie bedzie si¢ jej popychac do
nieustannej poprawy wynikow, bylejakos¢ wejdzie
jej cztonkom w krew, a wtedy w kluczowym momen-
cie znacznie trudniej bedzie ich zmusi¢ do podjecia
wysilku poprawy. Wyobrazmy sobie jak zawodnicy
Miami Dolphins moéwia: ,Dlaczego musimy tak
intensywnie trenowac? Zaden zespot notowany na
najnizszym miej-
scu w rankingach
tak ciezko nie pra-
cuje”. Jak mowi

. Kori p .
Shula, nieustanna SKorczonymegiipeenn

Trzydziesci lat doswiadczeri trenera Shuli
budzi podziw. To przeciez nie przypadek.
Ktos, kto mysli, Zze jest inaczej, jest

poprawe¢ najlat-
wiej osiaga sie,
pracujac ciezko
przez caly czas.

Joe Greene, trener linii defensywnej,
Miami Dolphins;

zawodnik Pittsburgh Steelers
uwieczniony w Hall of Fame
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COACH - czyli przepis na sukces

Wszystkim zainteresowanym tajnikami sukcesu Dona
Shuli chcielibySmy teraz przedstawi¢ schemat po-
zwalajacy stosowal je w codziennym zyciu. Pod-
stawowe tezy tej ksiazki zostaly uporzadkowane, by
tworzyC prosty akronim: COACH. Kazda z liter tego
skrotowca odpowiada jednemu z pieciu sekretow
skutecznego trenera, stanowiacych potlaczenie prak-
tycznych wskazowek Dona Shuli i biznesowych
doswiadczen trzydziestu lat pracy Kena Blancharda.

C: Conviction-Driven, czyli wiernos¢ przeko-

naniom
Skuteczny lider stara sie urzeczywistnia¢ wartosci
bliskie swojemu sercu.

O: Overlearning, czyli nieustanne uczenie si¢
Skuteczny lider pomaga czlonkom swojego ze-
spotu dazy¢ do doskonatosci w praktycznych
dziataniach.

A: Audible-Ready, czyli reagowanie na zmiany

sytuacji
Skuteczny lider - a takze ludzie i zespoty, ktorych
pracami kieruje - jest w stanie zmieni¢ plan gry,
jezeli wymaga tego sytuacja.

C: Consistency, czyli konsekwencja w dzialaniu
W przypadku skutecznego lidera ocena wynikow
zawsze jest przewidywalna.

H: Honesty-Based, czyli uczciwos¢
Skuteczny lider jest cztowiekiem prawym, ktory
ksztaltuje swoje relacje z innymi na uczciwosci
i otwartosSci.
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SEKRET PIERWSZY

Wiernos¢ przekonaniom

Wierny swoim przekonaniom jest cztowiek, ktory
podejmuje witasciwe dziatanie z witasciwych pobu-
dek. Przekonania wyznaczajq granice i Rieruner,
ktorych cztowiek potrzebuje, by skutecznie dziatac.
Model przywodztwa Shuli, cztowieka wiernego
swoim przekonaniom, opiera sie na wizji doskonato-
sci, na pewnym Scisle okreslonym spojrzeniu na
zwyciestwa i porazki, na przekonaniu, iz wtasng
postawa nalezy dawac innym wzor do nasladowa-
nia, a takze na wierze w to, zZe szacunek jest wart
wiecej niz popularnosc¢ oraz Ze sita charakteru jest
rownie istotna jak zdolnosci.

Wszyscy ludzie zaangazowani w funkcjonowanie
druzyny Miami Dolphins wiedzq doktadnie, dokqgd
zmierzajq i jakie wartosci powinny im przySwiecac
w tej podrozy.

Ken Blanchard
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Problem polega na tym, Ze wigkszosci wspotczesnych
liderow nie przyswiecajq Zadne konkretne wartosci.
Przywddztwo to ruch w pewnym okreslonym kierun-
ku - kierunku, do ktérego wyznaczenia niezbedne
sq przekonania. Ktos, komu nie zalezy na niczym
konkretnym, zadowoli si¢ byle czym.

Don Shula
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Shula

Ktos kiedy$S powiedzial, ze rzeka bez brzegow to
bajoro. Przeniesienie tego stwierdzenia na grunt
interakcji miedzyludzkich sktania mnie do rozwazan
na temat pracy trenera. Trener, niczym brzeg rzeki,
wyznacza kierunek i skupia energie graczy, poma-
gajac ukierunkowac wszystkie ich wysilki na jeden,
SciSle okreslony cel. Bez tego typu oddzialywania
nawet najbardziej utalentowanym graczom moze
zabraknac¢ impetu i motywacji niezbednej do wy-
sforowania si¢ na czolowe pozycje w stawce. Przez
wszystkie moje lata pracy z Miami Dolphins dazytem
do urzeczywistnienia jednej i tej samej wizji dosko-
natoSci - chcialem wygrywac¢ wszystkie rozgrywane
mecze. Wszystkie moje strategie trenerskie bez
wyjatku mialy prowadzi¢ do osiagniecia tego wlasnie
celu. Wyznaczenie ogolnego i tatwego do osiagniecia
celu to prosta droga do bajora przecietnosci. Moim
zadaniem jako trenera tej druzyny jest koncent-
rowanie uwagi jej zawodnikOw na SciSle okreslonym
celu i odpowiednie kanalizowanie ich wysitkow.
Jestem Swiecie przekonany, ze jesli nie dazy sie
do perfekcji, nie mozna osiagna¢ doskonalosci.
Druzynie udato sie rozegra¢ zwycieski sezon byc¢
moze wlasnie z powodu mojej wiary w to, ze tego
rodzaju wyczyn w ogole jest mozliwy. W 1972 roku
Delfiny wygraly wszystkie swoje mecze, z finalem
Super Bowl wlacznie. To bylo niezwykte przezycie.
Mozna sie zastanawiac: ,Czy mozliwe jest osiagniecie
jeszcze lepszych rezultatow? COz jest lepszego od
doskonatosci?”. RzeczywiScie, lepszych rezultatow
osiagnac si¢ nie da. Tym wyczynem jednak ustano-
wiliSmy pewien standard, o ktérym nie mozna po
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prostu zapomnie¢ i ktory powinien odtad wyznaczac
cel wszystkim moim druzynom.

Widz ogladajacy nieodmiennie zwycieskie wy-
stepy druzyny moze nabra¢ przekonania, ze do
tego rodzaju sukcesu trzeba czegos wiecej niz tylko
szerszej wiedzy na temat samej gry, wiekszej kreatyw-
nosci, lepszych zawodnikOw czy lepszych strategii
rozgrywania meczow. Nie chcialbym negowac zna-
czenia wszystkich tych czynnikow, ale musze stwier-
dzi¢, ze w dhugim okresie sukcesy trenera zaleza
przede wszystkim od jego wlasnych przekonan.
Aby sta¢ sie dobrym trenerem, trzeba na moment
zapomnie¢ o analizie gry i skupic sie na wlasnych
wartoSciach i opiniach.

Jakie sa twoje przekonania? Jest to tak wazne
pytanie, ze moim zdaniem to wlasnie odpowiedz
na nie determinuje twoje szanse na sukces w dlugie;j
perspektywie. Dlaczego uwazam, ze system przeko-
nafi odgrywa tak istotna role? Poniewaz to wlasnie
przekonania ksztattuja nasze dzialania. Przekonania
sie urzeczywistniaja. Przekonania trenera - przeko-
nania lidera - sa tak bardzo istotne, poniewaz maja
moc samospelniania sie.

Urzeczywistnienie si¢ marzenia takiego jak zwy-
cieski sezon Delfind6w w roku 1972 zawsze jest
skutkiem istnienia pewnych silnych przekonan
i zasad, jakie przektadaja si¢ na konkretne roz-
wigzania, trening i codzienne funkcjonowanie ze-
spolu. Moja wizja doskonalosci opiera si¢ na pew-
nych niezmiennych przekonaniach i wartoSciach.
To one ksztaltuja cala moja filozofi¢ pracy trenerskie;.
Wyznaczaja kontekst i granice, w jakich zawodnicy
i trenerzy moga funkcjonowad. Dzieki nim moge
by¢ zawsze uczciwy i zawsze dazy¢ we wlaSciwym
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kierunku. W duzym skrécie moje przekonania
dotyczace pracy trenerskiej mozna by przedstawic
w formie nastepujacych stwierdzen:

® Zwyciestwa i przegrane nalezy rozpatrywac
w odpowiedniej perspektywie.

® Nalezy wtasna postawa dawac innym wzor do
nasladowania.

¢ Nalezy przedklada¢ szacunek ponad popu-
larnosc.

® Nalezy cenic sile charakteru rownie wysoko
jak zdolnoSci.

¢ Nalezy pracowac ci¢zko, jednoczesnie czerpiac
radoS¢ z tego, co si¢ robi.

Te przekonania leza u podstaw modelu, jaki
stosuje¢ w pracy z trenerami i zawodnikami. Odnosze
sukcesy jako trener, poniewaz caly czas pozostaje
wierny wlasnym przekonaniom. Nie mozna by¢
skutecznym liderem, jezeli nie ma sie¢ jednoznacz-
nego wyobrazenia na temat wlasnych przekonan,
wlasnych celow oraz priorytetow.

Blanchard

Wspolczesni liderzy musza realizowac SciSle spre-
cyzowana wizje, stworzona na podstawie pozytyw-
nych przekonan, poniewaz w przeciwnym wypadku
ludzie, ktorych dziataniami staraja si¢ kierowac, nie
tylko nie odniosa sukcesow, ale tez poniosa porazki.
Bez idealow, do ktéorych mozna by sie¢ odwotac
w trudnym momencie, nie beda w stanie podotac
stojacym przed nimi wyzwaniom.
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Zapytatem kiedys Maksa DePree, emerytowanego
przewodniczacego zarzadu firmy Herman Miller
i autora ksiazki Przywdodztwo jest sztukq', jaka role
odgrywa jego zdaniem lider, jezeli chodzi o ksztal-
towanie wizji. Odpowiedziat: ;,Musisz si¢ zachowy-
wac jak nauczyciel nauczania poczatkowego. Musisz
w kotko powtarzaC zalozenia wizji, az ludzie je
zrozumieja. Az zrozumieja. Az zrozumieja”. Trener
Shula uwaza, ze jego praca polega na nieustannym
przekazywaniu swojej wizji doskonatosSci zawod-
nikom druzyny, by nikt nie miat watpliwosci co do
tego, o co toczy si¢ gra. Don Shula nie przyjmuje
jednak zasady ,po trupach do celu”. Holduje catemu
szeregowi wartoSci i przekonan, ktore wyznaczaja
granice jego dzialan.

Jednoznacznie sprecyzowana wizja i kanon prak-
tycznych wartoSci to w sumie nic innego jak obraz
przysztosci, w ktorej wszystko toczy sie zgodnie
z planem, a plany zostaja urzeczywistnione. Swiato-
wej klasy sportowcy czesto wyobrazaja sobie, ze
bija rekordy Swiata, rozgrywaja doskonaty mecz lub
wyprowadzaja skuteczny kontratak. Zdaja sobie
sprawe, ze wizja doskonatego wystepu moze stac
sie dla nich zZrédtem sity.

Tworzenie wizji wlasnej doskonaloSci przypo-
mina krecenie filmu w wyobrazni. Niedawno miatem
okazje wspolpracowac¢ z menedzerami wyzszego
szczebla oraz z dilerami firmy Freightliner, wioda-
cego producenta duzych ciezarowek. Prezes Jim
Hibe przewodniczyl pracom, ktorych celem bylo
opracowanie nowej wizji funkcjonowania dilerow

" Max DePree, Przywoédztwo jest szitukg, ttum. Adam
Janiszewski, Business Press, Warszawa 1999 - przyp. thum.
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- stworzenie bezkonkurencyjnej sieci dilerskie;j.
W ramach przygotowan do dorocznej konferencji
przygotowano trzydziestominutowy film przedstawia-
jacy dwoch fikcyjnych dilerow. Pierwszy z nich, firma
o nazwie, Great Scott Trucking, reprezentowala
model typowy dla wielu dileréw: sztywne godziny
pracy (od 8:00 do 17:00 od poniedziatku do piatku
oraz od 9:00 do 12:00 w soboty), mato zaangazowa-
nych pracownikéw, co najwyzej nieliczne dodatkowe
ustugi (paczki i kawa dla kierowcow czekajacych na
swoje samochody) i tak dalej. Mozna bylo odnies¢
wrazenie, ze priorytetem przy organizacji pracy
takiego salonu jest wygoda pracownikow, a nie
komfort klientow. Na przyktad: w sobote o 11:45
menedzer, widzac duza kolejke w dziale czeSci
zamiennych, mowi: ,O 12:00 zamykamy. Przynajmniej
w poniedziatek bedziemy mieli co robic”.

Drugim dilerem jest Daley Freightliner, firma
nastawiona na klienta, funkcjonujaca w systemie
24-godzinnym. Pracuje siedem dni w tygodniu,
zatrudnia zaangazowanych i dobrze wyszkolonych
pracownikow, ktorzy gotowi sa wychodzi¢ naprze-
ciw potrzebom klienta, oferuje tez kierowcom
roznego rodzaju ustugi dodatkowe. W holu znajduja
sie wygodne rozkladane fotele firmy LA-Z-Boy oraz
ogromny telewizor, na ktérym wySwietlane s3a
najnowsze filmy. Kierowcom, ktOrzy pragna sie
przespaé, firma udostepnia réwniez zaciemniony
pokoj z t6zkami pi¢trowymi. Pracownicy odprowa-
dzaja ciezarowki przed warsztat i nie kaza kierowcom
samodzielnie manewrowac nimi po terenie serwisu.

Model dziatalnoSci wielu dilerow w wickszym
stopniu przypominal ten panujacy u Great Scott
Trucking niz ten reprezentowany przez Daley Freight-
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liner. Po emisji wideo na sali zapanowat wiec pewien
niepokoj. JednoczesSnie material przedstawia pickna
wizje, ktora wszyscy mogli podziwia¢ i ktorej
wszyscy mogli doswiadczy¢. Po filmie wygtositem
swoj odczyt zatytutowany ,Zachwyceni fani” (,Raving
Fans”) - o klientach, ktorzy sami chca opowiadac
innym o naszej firmie. Potem dilerzy dzialajacy
wedlug modelu najblizszego idealowi Daley Freigh-
tliner przedstawili innym swoje historie. Moim
zdaniem spotkanie to pozwolilo z powodzeniem
przekaza¢ dilerom nowa wersj¢ doskonatosci firmy.
Ludziom tatwiej jest nasladowac co$ konkretnego.
Najskuteczniejszymi firmami i zespotami kieruja
liderzy wizjonerzy, ktorzy potrafia stworzyC obraz
docelowej organizacji. Takie wizje zwykle nie rodza
sie na nizszych szczeblach struktury organizacji
- powstaja u samego szczytu i sa przekazywane w dot
hierarchii. Sa inspiracja dla czlonkoéw organizacji.
Zrozumiawszy zalozenia wizji, ludzie zaczynaja
Swiadomie i podSwiadomie dazyC do jej realizacji.
Zaczynaja tez przekazywac je kolejnym osobom.

35

Barbara Glanz, zaprzyjazniona konsultantka, organizowata kiedys$
sesje z zakresu obstugi klienta dla duzej sieci sklepéw spozywczych
ze Srodkowego Zachodu. Przemawiajac do licznie zgromadzonej
publicznosci, ztozonej w wiekszosci z pracownikdw bezposrednio
odpowiedzialnych za obstuge klienta — w tym kasjerow, pakowaczy,
magazynierow, rzeznikdw, piekarzy — Barbara powiedziata: ,Kazdy
z was powinien odcisng¢ wtasne pietno na tej pracy. Co moglibyscie
zrobi¢ wyjatkowego, dzieki czemu klient poczutby sie wazny?”.
Barbara zawsze zostawia stuchaczom swéj numer telefonu, méwiac,
ze jest gotowa odpowiedzie¢ na wszystkie ich pytania i wystuchaé
historii ich sukceséw w danej dziedzinie.

Trzy tygodnie po tym wyktadzie Barbara odebrata telefon od
jednego z pakowaczy, dziewietnastoletniego Johnny’ego. Mtody
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chtopak z zespotem Downa powiedziat jej przez telefon: ,,Wieczorem
po pani wyktadzie rozmawiatem z rodzicami o tym, co moégtbym
zrobi¢ wyjgtkowego dla moich klientéw. Od ponad roku zbieram
interesujgce cytaty, postanowitem wiec dzieli¢ sie nimi z ludzmi,
ktérych obstuguje w sklepie”. Potem Johnny opowiedziat, jak wpisat
swoje cytaty do komputera, powielit w 150 egzemplarzach, a na-
stepnie porozcinat i posktadat. Nastepnego dnia wybrat jeden ze
swoich cytatéw i pod koniec pakowania moéwit kazdemu klientowi:
~Wktadam do torby jeszcze mdj cytat na dzis. Mam nadzieje, ze
dzieki temu panstwa dzien bedzie lepszy”.

Johnny zadzwonit do Barbary w dniu, w ktorym kierownik sklepu
wybrat sie na obchdéd. Dotartszy do kas stwierdzit, ze wszyscy klienci
ustawiaja sie w kolejce do Johnny’ego. Johnny powiedziat: ,,Prébowat
naktoni¢ niektérych klientéw do ustawienia sie w innej kolejce, ale nikt
nie chciat go stucha¢. Wszyscy chcieli dosta¢ méj cytat dnia”.
Barbara postanowita poznac te historie w szczegoétach, skontaktowata
sie wiec z kierownikiem sklepu. Uslyszata od niego: ,Jeden z klientéw
powiedziat mi: »Kiedy$ robitem zakupy raz w tygodniu. Teraz jestem
tu codziennie«. Sukces tego chtopaka zmotywowat innych. Teraz
wszyscy starajg sie zrobi¢ cos szczegdlnego dla klientow. Na przyktad
rzeznik lubi Snoopy’ego, wiec teraz torby z zamoéwionymi towarami sg
ostemplowane wizerunkiem tej postaci. Pracownicy naszej kwiaciarni
z uszkodzonych kwiatéw robig ozdoby, ktére klienci naszego sklepu
moga sobie przypinaé do ubran. Wszyscy nasi pracownicy zarazili sie
pasjg od Johnny’ego!”.

Jak wiele moze osiagng¢ jeden cztowiek, jezeli chodzi o urze-
czywistnianie wizji! Johnny wzigt sobie zatozenia wizji do serca
i rozpoczat oddolny proces zmian w dziedzinie jakosci obstugi
klienta. (Trzeba tez mie¢ swiadomos¢, ze Johnny prawdopodobnie
nie wpadtby na swdj genialny pomyst, gdyby kierownictwo firmy
nie skorzystato z ustug kogos$ takiego jak Barbara Glanz, ktéra
zwrdcita uwage pracownikdéw na znaczenie poziomu obstugi klienta).
Ludzie muszg wiedzie¢, w jaki sposéb ich praca przyczynia sie do
realizacji ogoélnych celéw organizacji. Wizja uwidacznia cele or-
ganizacji, dzieki czemu wszyscy jej cztonkowie moga bez trudu
zidentyfikowa¢ swojg role w jej funkcjonowaniu.
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