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Na rynku jest wiecej ofert pracy niz dobrych
specjalistow IT. To sprawia, ze menedzerowie
nie zawsze wiedzg, jak reagowa¢, gdy specja-
lisci nie w petni wywiazuja sie z powierzonych
zadan. Niektorzy przetozeni przekazuja efek-
tywny feedback, inni zas nie reaguja, bojac
sie straci¢ waznych pracownikéw.

Szefowie chcg, aby zadanie byto zrealizo-
wane w 100% i na czas, jednak kazdy me-
nedzer IT spotyka sie z sytuacja, gdy specja-
lista w jego zespole realizuje swoje zadania
~prawie dobrze”, czyli na 80%. To oznacza,
ze menedzerowie powinni zarzadzac tak,
by realizacja zadan byta bardziej efektywna
i rozlicza¢ specjalistow IT z wykonanej pracy.
Obawiaja sie jednak, ze pracownik zdemoty-
wowany krytyka moze zmienic firme. W efek-
cie okazuje sie, ze jedynie 32% projektéw IT
udaje sie z sukcesem zrealizowa¢ w terminie
(wg badania Standish Group).

Jak zmotywowac zespo6t do efektyw-
nej realizacji zadan?
Z badan wynika, ze sa dwie grupy przyczyn
podobnych trudnosci. Pierwsza jest niezalez-
na od menedzera - wynika raczej z realnych
kompetencji specjalisty, jego cech osobowo-
sci, sytuacji rynkowej itp. Druga grupa zalezy
od tego, czy menedzer wdrozyt w zespole
skuteczny system motywowania pozafinan-
sowego, ktéry zacheca specjalistow do roz-
woju kompetencji. Czy system ten obejmuje
takze wspotprace i komunikacje z klientem
wewnetrznym? Jakie sa umiejetnosci komu-
nikacyjne lidera? Czy jest w stanie przepro-
wadzi¢ skuteczng rozmowe z pracownikiem
w przypadku:

e zlecenia pracownikowi zadania i odpo-

wiedzialnosci;
® biezacego monitorowania i korygowania
sposobu realizacji zadania;

® egzekwowania realizacji zadania

Szefowie, zlecajac realizacje zadania, naj-
czesciej koncentrujg sie na zadaniu, a nie na

pracowniku. Precyzja kontraktu z doswiad-
czonym specjalista czesto schodzi na dalszy
plan. Gore biorg aspekty techniczne, systemy
projektowe, narzedzia, a nie jego nastawie-
nie do zadania. Menedzerowie zaktadaja, ze
oczekiwane efekty sa oczywiste. To najczest-
sza pufapka, w jaka wpada kazdy szef. Trud-
no jest rozliczy¢ pracownika z efektéw jego
pracy, jezeli wczesniej lider ich nie zakontrak-
towat. To pierwsze zrédto nieporozumien ko-
munikacyjnych w zarzadzaniu.

Sposéb zlecania zadan wptywa na
Zaangazowanie

Delegujac zadania, szef powinien zadbac
o kilka czynnikow.

* Wiasne przygotowanie przed przekaza-
niem swojej decyzji specjaliscie. Brak kon-
sekwencji w podejmowaniu i utrzymaniu
decyzji jest niekorzystny, trzeba jg wcze-
$niej starannie rozwazy¢. Czy nie wchodzi
w kolizje z wczedniejszymi decyzjami lub
zleconymi pracownikowi zadaniami? Jak
nowe zadanie ma sie do uzgodnionego
zakresu odpowiedzialnosci specjalisty
oraz planu rozwoju jego kompetencji?

¢ Jednoznaczne zlecenie wykonania za-

dania. Jesli decyzja zostaje przekazana
w trybie przypuszczajacym (,Bytoby do-
brze, abys sie tym zajat”) lub zapraszaja-
cym do negocjacji (Mam dla ciebie nowe
zadanie. Co ty na to?), szef nieswiadomie
zacheca specjaliste do dyskusji lub préby
wptywu na zmiane decyz;ji.
Okreslenie celu oraz znaczenia zada-
nia. Jezeli pracownik nie zna rzeczywi-
stego celu zadania, nie wezmie odpo-
wiedzialnosci za ostateczne efekty jego
realizacji. Specjalista, nie znajac rangi
zadania i znaczenia efektu, moze za mato
angazowac sie w jego wykonanie.
¢ Wskazanie oczekiwanych efektow. Je-
zeli przetozony nie okresli specjaliscie pre-
cyzyjnie oczekiwanych przez siebie efek-



téw zadania, to sam bierze odpowiedzialnos¢
za niezadawalajace efekty koricowe. Jest to
szczegolnie istotne, gdy specjalista ma reali-
zowac zadanie po raz pierwszy. Bez precyzyj-
nego okreslenia parametréw realizacji celéw
nie udaje sie zawrze¢ kontraktu okreslajacego
jednoznacznie odpowiedzialnos¢ specjalisty.
Co za tym idzie, nie ma podstaw do skutecz-
nego egzekwowania realizacji zadania.
Wyznaczenie ram czasowych, w ktérych
maja zostac osiggniete efekty. Istotnym czyn-
nikiem jest precyzja, ktéra utatwia podziat od-
powiedzialnosci oraz podnosi range zadania.
Najkorzystniej, gdy komunikat wskazuje date,
a nawet godzine realizacji zamierzenia.
Przekazanie odpowiedzialnosci za sposoéb
realizacji zadania. Ten element jest szczegdl-
nie istotny, gdy zadanie zlecane jest specja-
liscie z doswiadczeniem. Gdy ma mozliwos¢
wptywu na sposéb realizacji zadania, auto-
matycznie zwieksza sie jego zaangazowanie
i odpowiedzialno$¢ za koricowy efekt. Nalezy
jednak pamieta¢, ze obszar decyzji specjalisty
ma odpowiada¢ wytacznie na pytanie: jak wy-
konac zadanie, a nie: czy je wykonac.

Przetozony powinien zwréci¢ szczegdlng uwa-
ge na sposéb, w jaki przekazuje pracownikowi
informacje o przyznaniu mu zadania. Jezeli lider
zlecit zadanie i odpowiedzialno$¢ zgodnie z zato-
zeniami, a mimo to specjalista nie w petni je re-
alizuje (np. tyko w 80%), szef powinien porozma-
wiac z pracownikiem na temat sposobu realizacji
zadania. Moze to by¢ rozmowa korygujaca w trak-
cie wykonywania pracy przez specjaliste lub eg-
zekwowanie koncowych efektéw dziatan po jej
ukonczeniu realizacji. Nalezy tez przygotowac sie
do rozmowy na temat zwiekszenia efektywnosci
dziatan pracownika. Ramka zawiera przyktady ta-
kich rozmow.

Diagnoza swiadomosci specjalisty

Po okresleniu celu rozmowy i odwotaniu do
oczekiwanych efektéw dziatan warto spraw-
dzi¢, czy pracownik zna swoja role i wptyw na

Oto przebieg rozmowy miedzy przetozonym a pod-
witadnym w sytuacji przekazania decyzji o realizacji
zadania doswiadczonemu specjaliscie. Szef méwi: , Po-
stanowitem zleci¢ ci do wykonania upgrade silnika ka-
drowej bazy danych. To wazne, poniewaz ma wptyw
na sprawne i bezpieczne dziatanie systemu. Oczekuje,
ze wykonasz to zadanie do 31 pazdziernika do godz.
15.00, tak aby od kolejnego miesigca wszystkie rapor-
ty byty generowane przez najnowszg wersje systemu.
Oczekuje tez, Zze do tego czasu przetestujesz dziatanie
nowego silnika i przygotujesz uzytkownikéw do zmia-
ny wersji. Zanim rozpoczniesz prace, powiedz, jak za-
mierzasz wykonac to zadanie, tak aby wdrozy¢ nowa
wersje i zadbac o ciggtos¢ generowania raportow”.

Jak poprowadzi¢ rozmowe, ktérej celem jest zwiek-
szenie efektywnosci dziatan pracownika? Przyktadowa
rozmowa moze przebiegac nastepujgco:

Szef: ,Zaprositem cie, aby porozmawiac o realizacji
zadania, ktdre ci zlecitem. Miates uaktualnic silnik bazy
danych, tak aby mégt zosta¢ wykorzystany do korica
miesigca. 31 paZdziernika wykonates aktualizacje silni-
ka do najnowszej wersji. To byto zgodne z moim ocze-
kiwaniem i bardzo mnie to cieszy. Dzieki temu mam
pewnos¢, ze pracujemy na najnowszych, bezpiecznych
wersjach. Ale przed wykonaniem aktualizacji nie poin-
formowates uzytkownikéw o czasowej niedostepnosci
systemu. To spowodowato, ze nie zostaty wygenero-
wane wazne raporty ptacowe. To narazito mnie na nie-
przyjemng rozmowe z szefem dziatu kadr. Takiej sytu-
acji nie akceptuje, poniewaz naraza to firme na straty,
a nasz zespdt na negatywny wizerunek. Czy zdajesz
sobie sprawe z popetnionych btedéw?".

Jesli specjalista IT odpowie: tak, szef dodaje: ,Co w ta-
kim razie proponujesz, aby przy kolejnych aktualiza-
¢jach unikngac takich trudnosci? Umawiamy sie zatem,
Ze podczas kolejnej aktualizacji przed jej wykonaniem
skontaktujesz sie z..., aby przekazac¢ taka informa-
¢je i uzgodnic¢ zasady wdrozenia zmian. Zwréce na to
szczegdlng uwage”.

Jesli odpowie: ,nie”, przetozony powinien dodac¢: , Ro-
zumiem, ze tak to widzisz. Chce zebys wiedziat, ze ja
nie odstapie od zasad efektywnej wspdtpracy z uzyt-
kownikami systemu. Mozesz pracowac nad tymi kom-
petencjami samodzielnie lub z moim wsparciem. Jaka
jest twoja decyzja?".
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Wiecej o efektywnych metodach rozliczania zespotéw
IT z realizacji zadarn mogg sie Panstwo dowiedziec
podczas konferencji Computerworld ,Zarzadzanie
zespotami IT”, ktéra odbedzie sie dniach 25-26 stycznia
2016 r. w Warszawie. W programie najlepsze praktyki

w obszarze pozyskiwania, motywowania i zarzadzania
specjalistami IT z perspektywy liderow HR i IT.

Wiecej o konferencji:

www.computerworld.pl/konferencja/zespolyIT

&

Jak skutecznie korygowac lub egzekwowa¢ sposéb realizacji zadania?

aw ktorych szef oczekuje korekty.

Etapy rozmowy majacej na celu rozliczenie z efektow oraz korekte
sposobu wykonania zadania na przysztos¢:

* Rozpoznanie, czy pracownik ma Swiadomos¢ swojego wptywu na efekty realizacji zadania.
* Przekazanie specjaliscie informacji zwrotnej, ktére elementy wykonat zgodnie z oczekiwaniami,

e Zakontraktowanie zakresu zmiany i odpowiedzialnosci specjalisty za jej wdrozenie.

realizacje zadania. Nalezy ustali¢ ze specja-
listg, jak spostrzega swoj wptyw na efekty
realizacji zadania.

Jezeli podwtadny jest swiadomy swojego
wptywu, przyjmie odpowiedzialno$¢ za zmia-
ne sposobu realizacji zadania. Jedli nie zdaje
sobie z tego sprawy, nie zamierza podjac
sie korekty. Zadaniem szefa jest zadbac o te
swiadomosc¢ bez ocen, pouczen i pytan reto-
rycznych.

Informacja zwrotna
Przekazujac informacje, co nalezy zmienic
w wykonanym zadaniu, szefowie czesto wy-
korzystuja tzw. teksty ,rodzicielskie”. Poucza-
ja, zakazuja, oceniajg, wpedzaja w poczucie
winy lub zawstydzanie, groza karami itp. Taki
sposéb prowadzenia rozmowy nie buduje
postawy odpowiedzialnosci pracownika.
Efektywny komunikat zawiera dwa elemen-
ty: mierzalne dziatanie specjalisty i wynikajace
z niego korzysci lub zagrozenia. To buduje $wia-
domos¢ zwigzkéw przyczynowo-skutkowych.
Pozwala pracownikowi podejmowaé¢ samo-
dzielne, podmiotowe, odpowiedzialne decyzje,
ktdre zachowania rozwija¢, a ktére zmieniad.
Warto rozpocza¢ informacje zwrotng od
wskazania tych dziatan specjalisty, ktore prze-
tozony spostrzega jako korzystne. Zmniejszy
to prawdopodobienstwo negatywnego na-
stawienia pracownika do komunikatu przeto-
zonego. Drugim krokiem jest przekazanie in-
formacji zwrotnej korygujacej, ktoéra ukazuje
zwiazki przyczynowo-skutkowe niekorzystne
dla zespotu.

Tworzenie pomystow

Wazng czescia rozmowy jest generowanie
pomystéw. Nalezy poprosic specjaliste o okre-
Slenie mozliwosci zmiany dziatania i przedsta-
wienie swojej wizji. Zwieksza sie w ten sposéb
jego odpowiedzialnos¢ za wdrozenie nowych
zadan. Pracownicy swoje pomysty realizujg
z wiekszym zaangazowaniem.

Kontraktowanie zmiany

Rozmowe warto zakonczy¢ precyzyjnym
ustaleniem, jakie zmiany w sposobie realizacji
zadania wdrozy pracownik, gdy wystapi po-
dobna sytuacja. W ten sposéb jest budowa-
ny jednoznaczny podziat odpowiedzialnosci:
specjalista wie, jakich zmian w sposobie jego
dziatania oczekuje przetozony, ktéry jest tez
gotowy go z tego rozliczyc.

Wdrozenie takiego sposobu rozliczania
specjalistow z efektéw nie jest prostym
zadaniem. Zwtaszcza gdy szef zespotu IT
jest ekspertem w swojej dziedzinie, a nie-
koniecznie przywigzuje wage do sposobu
komunikacji. Pomocne w zmianie moze
by¢ nastepujace nastawienie: podobnie
jak specjalisci IT majg swoje narzedzia
do walidacji fragmentéw kodu oprogra-
mowania, tak lider IT ma swoja pule na-
rzedzi komunikacyjnych do zarzadzania
zespotem. Jest to fragment ,rzemiosta
menedzerskiego”. To narzedzia i sposoby,
ktérych mozna sie nauczy¢. Nawet krotki
trening komunikacji wptywa korzystnie na
efektywne zlecanie zadan oraz korygowa-
nie efektéw ich realizacji.



