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1 Quo vadis?

Henryk Sienkiewicz zapewne nie przypuszczal, jak bardzo popu-
larna stanie si¢ jego wydana w 1896 roku powies¢. Ukazal w niej
realia starozytnego $wiata, do$¢ wiernie przedstawiajagc Rzym pod
panowaniem Nerona. Z pewnoscig na podkreslenie zastuguje takze
przedstawienie przez niego loséw chrzeScijan na poczgtku naszej
ery wraz z...

Zwolnijmy trochg, gdyz nie do kofica twérczosci Sienkiewicza
zostalo poswigcone to opracowanie — choé z pewnoscig 1 w tym
zakresie dowiedzielibySmy si¢ czego$ niezwykle ciekawego. Zatem
z jakiego powodu zostaje tutaj przywolana powie$é bedgca probkg
mozliwosci jednego z najwigkszych polskich pisarzy?

Tytul tej stynnej powiesci zdaje si¢ pasowaé do tresci poradnika
z zakresu budowania relacji pracowniczych. Quo vadis, Domine?
Tak brzmi pytanie zadane zgodnie z legendg przez apostota Piotra
Chrystusowi, gdy ten, podazajac jednym z rzymskich traktéw, zmie-
rzal wprost ku Wiecznemu Miastu'. Czy podobne stowa moze
wypowiedzie¢ pod wlasnym adresem menadzer pragnacy zbudo-

waé wlaSciwe relacje z pracownikami? Bez dwoéch zdan tak.

-
' Sw. Piotr za namowg chrzeécijan zmierzal wlasnie wtedy w kierunku

przeciwnym...
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18 Zbuduj swdj dream team

Sw. Piotr, styszac odpowiedZ mijajgcego go nauczyciela,
doznal konsternacji — zostal zmuszony do zweryfikowania sen-
su inicjowanych przez siebie dzialan (ucieczka z Rzymu 1 porzuce-
nie wspolwyznawcoéw nie zostaly ocenione pozytywnie). W przy-
padku menadzera zadajacego sobie pytanie z tytulu powiesci
Sienkiewicza sprawy moga si¢ mie¢ podobnie — 1 on moze porzucié
wybrang przez siebie droge. Czy ma jaka$ alternatywe? Oczywiscie,
ze tak! Wszak nie do kofica musi chodzi¢ o zweryfikowanie sensu
inicjowanych przez niego dzialan, gdyz pytanie tego typu moze mieé
znacznie szerszy kontekst. Wyjasni¢ t¢ kwesti¢ obrazowo. Siegnijmy
do poréwnania z ulubionymi dziecigcymi zabawkami — wiatracz-
kami. Kazdy laik wie, ze w tych przedziwnych konstrukcjach sita
wywierana na skrzydla przez powietrze przetwarzana jest na ruch
obrotowy. Miniwiatraki wiruja, wywolujac rado$¢ u dzieci i1 bu-
dzac ich zachwyt. Ludzie doro$li moga si¢ upodabniaé¢ do tych
zabawek, podobnie jak i one krecac si¢ nieustannie wskutek... no
wlasnie — c6z wprawiaé ich bedzie w tego typu ruch? Otoczenie?
By¢ moze — nie musimy si¢ jednak nad tym rozwodzi¢. Wazniej-
sze jest bowiem to, ze z dzialania przypominajgcego ruch wiatraka
nie bedzie wynikaé nic, jesli osoby go doswiadczajace nie zostang
~podlaczone” do wigkszej instalacji (mozna zastapic to okreSlenie
czyms$ bardziej pasujgcym do kontekstu tegoz opracowania, a jesli
si¢ na to zdecydujemy, to najodpowiedniejsze okazac si¢ moze slo-
wo ,organizacji”). W jaki sposéb odbywa si¢ owo przylaczenie?
Najprosciej wskazac cel...

Nie kazdy musi wiedzie¢, dokad zmierza. Ale z punktu widze-
nia pracownika i prowadzenia przez niego sensownych dziatan be-
dzie dobrze, gdy zyska on Swiadomo$¢ w tej mierze. Nie mozna
tego osiggnaé czy tez poprawié Swiadomosci na tym polu, nie prze-
kazujac wiedzy dotyczacej celu dzialania. Jest to absolutny funda-

ment. Rozpoczynajac od niego droge prowadzaca do zbudowania
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Quo vadis? 19

nalezytych relacji pomi¢dzy menadzerem a szeregowym pracowni-
kiem firmy, znaczaco podnosimy wilasng skuteczno$¢ w tej mie-
rze. Skoro tak, to moze rozwifimy nieco temat wigzgcy si¢ z wyzna-

czaniem celéw.

PORADA NR 1

Zwykli, szeregowi pracownicy maja prawo narzekac na atmosfer¢ w pracy,
psioczyC na szefa czy tez dodawaé do jego oceny sytuacji whasne komen-
tarze. Nie sa maszynami, ktore raz zaprogramowane beda pracowaly,
utrzymujac swoj rytm na akceptowalnym poziomie, i dzi¢ki drobnym
korektom ustawienia osiagng satysfakcjonujacg wszystkich powtarzalnos¢.
Z ludzmi nalezy postgpowaé nieco inaczej. Kazdy zespdt jest zbiorem
indywidualnosci. Dlatego szef musi wykazaé si¢ umiej¢tnoscia podcho-
dzenia do kazdego z ludzi w nieco inny sposéb. W stosunku do niekt6-
rych mozna pozwoli¢ sobie na malo wybredny zart, ale taki sam zart
wypowiedziany pod adresem innych przyniesie niepozadane efekty. Miejmy

to na uwadze, rozmawiajac z pracownikami.

Dlaczego jest to takie wazne? Hm... niech nikogo nie zastana-
wia podtekst kryjacy si¢ w tym pytaniu. Warto uswiadomic sobie
pewien drobiazg — znacznie latwiej zarzadza si¢ ludzmi, gdy ci...
zarzadzaja sobg. Przywodca w stadzie uzyskuje postuch gléwnie za
pomocy sily i przewagi fizycznej. A w firmie? Na chwil¢ obecng
ograniczmy si¢ jedynie do stwierdzenia: za pomocg metod nieco
odmiennych. Zamiast drazyé t¢ kwestig, zastanéwmy si¢ przez
moment — w jaki sposéb osigga si¢ stan, w ktérym zarzadzanie
przychodzi z tatwoscig?

To przeciez banalnie proste i za chwile kazdy czytajacy te stowa
zgodzi si¢ z tym stwierdzeniem. Naprawde? Oczywiscie, ze tak —
wszak chodzi o to, aby kazdy pracownik poznal cel, czy tez aby

kierunek, w jakim pracownik powinien zmierzaé, zostal po prostu
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wyznaczony. Pamictajmy, ze patrzymy na spraw¢ budowania relacji
z podwladnymi, a nie na calo$¢ zarzadzania. Gdyby rzecz doty-
czyla znacznie szerszego ujecia sprawy, a o takim przeciez mowic
mozna z punku widzenia zarzgdzania, mogloby si¢ to okazaé nie-
wystarczajace. Jednakze z perspektywy interesujgcego nas tematu
wySmienicie z nim wspoblgra 1 z powodzeniem moze uchodzié
za pierwszy krok czyniony na drodze prowadzacej do zbudowania

relacji.

PORADA NR 2

Kazdy pracownik oprécz swoich zwykltych zadan powinien znaé efek, jaki
jego praca wywiera na calg organizacj¢. Niech przestanie by¢ malym try-
bikiem w zarzadzanej przez menadzera maszynie, a stanie si¢ jej kry-
tycznym ogniwem, od ktérego tak naprawde wszystko zalezy. Wszystko
sprowadza si¢ do zmiany w podej$ciu menadzera i warto wiedziel, na
czym powinna ona polegaé. Gdy tylko ten zrozumie, jak naprawde¢ wiele
zalezy od otaczajacych go pracownikéw, by¢ moze pokusic si¢ bedzie
mogl o zwyklg, niemalze towarzyskg rozmowe z nimi. Od czasu do czasu
nawet si¢ uSmiechnie, otworzy szeroko drzwi swojego gabinetu, zain-
teresuje si¢ codziennymi problemami pracownikéw i nawet okaze im

wsparcie w procesie ich rozwigzywania.

Co moze stal si¢ celem dla pracownika codziennie montujg-
cego fotele biurowe? Moze przykrecenie szesciu Srub w kazdym
z nich? Nie brzmi to czasem zbyt banalnie? Raczej tak. Zmodyfi-
kujmy zatem nieco powyzsze sformulowanie: celem dla pracownika
jest przykrecenie 1200 $rub. Skad ta zmiana? Skoro w kazdym
z foteli ma przykrecié¢ szes$¢, a zmianowa produkcja wynosi dwie-
Scie sztuk, zatem jako iloraz w tym réwnaniu powinna pojawic si¢
przedstawiona powyzej warto$¢. Czy to dokladnie oddaje kierunek,

w jakim pracownik powinien zmierzaé?
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Z ust wielu oséb mogliby$Smy uslysze¢ potwierdzenie. Nie
wzbraniajmy si¢ jednak przed poznaniem zdania oponentéw. Dla-
czego? Poniewaz uSmiech z twarzy menadzera, ktory tak wyzna-
czyl cel, znikngé moze juz po pierwszym sygnale od klienta. A ten
moze by¢ nad wyraz jasny — gdy siadam na wyprodukowanym
w Twojej firmie krzesle, co§ mnie kluje...

ZAPAMIETA]

Oczywiscie kazdemu menadzerowi nalezy zyczy¢, by pracownicy codzien-
nie budzili si¢ z uSmiechem na twarzy i z ochotg ruszali do pracy. Jed-
nak nie zawsze tego typu reakcje stang si¢ ich udzialem. Warto obser-
wowac ich zachowanie, jednocze$nie zadajac sobie pytanie: gdzie mogt
zostaé popetniony biad? A lista ewentualnych negatywnych i psujacych
atmosfer¢ zjawisk jest naprawde dluga. Wymienmy tutaj tylko najcze-
Sciej spotykane, dla ulatwienia nazywajac je ,magiczng sidédemka”:

= dokonywanie zmian i informowanie o nich w ostatniej chwili,

= wydluzanie czasu pracy kosztem czasu wolnego (nawet w weekendy),

= karanie za bledy,

= brak procedur dziafania czy tez ustalonych schematéw pracy,

= wymaganie podejmowania szybkich decyzji,

= realizowanie kosztem pracy zespolowej indywidualnych celow,

= stosowanie praktyki ,szukania winnych” w razie niedopelnienia

obowigzkow.

No ¢6z, jesli pracownik przykrecil nalezytg liczbe Srub, zreali-
zowal swoj cel. Ale interpretujgc cel dostownie: dla pracownika weale
nie bylo istotne, ze przykreca niewlaSciwe Sruby. Nieprawdopo-
dobne? Wecale nie. Tego typu sytuacje zdarzaly si¢, maja miejsce
teraz i przydarzy¢ si¢ mogg w przyszlosci.

Mozna powiedzieé, ze na samym poczatku zostal popelniony

blad. Nie jest tajemnica, ze nakreSlony dla pracownika cel zostal
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postawiony, moéwiac ogl¢dnie, niewlasciwie. Zatem c6z takiego
powinno zostaé w nim zawarte? Oczywiscie tysigce razy slyszeliSmy
juz o SMART. Nie bedziemy si¢ tym zajmowaé. Zamiast tej metody
ustalania celéw poruszymy kwesti¢ znacznie cz¢Sciej umykajaca
z pola widzenia menadzerom. Mowa w tym miejscu o wskazaniu
pracownikom spraw, ktérych po prostu nie dostrzegali.

PORADA NR 3

Co wigze si¢ z odkryciem istnienia w firmie czy tez w zespole ktérego-
kolwiek z czynnikéw wymienionych w zakresie ,,magicznej sibdemki”?
Odpowiedz jest krotka: stres. Nie przybiera on w takim wypadku formy
motywujacej do dzialania, a przez to nie pobudza do zwickszonego wysitku.
Wrecz przeciwnie — obniza morale i ,podcina skrzydta”. Jedyna sytu-
acja, jaka przynosi ukojenie, jest urlop lub nieplanowana nieobecno$¢
w pracy (choé wizja powrotu do niej bardzo skutecznie ttumi wszelaka
radosé, jaka wigze si¢ z tg chwilowg ,,ucieczka”). Charakter tej formy stresu
jest naprawde paskudny. Poteguje si¢ on z dnia na dzief, psujac atmos-
fere i oslabiajac wole walki. Warto w tym miejscu zastanowié si¢ nad
elementem obnizajacym zaangazowanie pracownikéw 1 postaral si¢ wy-
eliminowac jego istnienie. To ostatnie moze by¢ ci¢zkie do wykonania
w przypadku psujacego atmosfere prezesa, ale przewaznie jednak jest moz-

liwe do zrobienia — zmiana powinna sta¢ si¢ udzialem kazdego.

Wyobrazmy sobie, ze po okresie zimowym kazda ze wsp6l-
pracujacych z menadzerem os6b zamienia si¢ nagle w ogrodnika,
ktérego zadania sprowadzone zostaja do pielggnacji drzewostanu
w ogrodzie najbogatszego czlowicka w naszym kraju. Zakres obo-
wigzkéw przewidziany dla pracownikéw oddajgcych si¢ tej by¢ moze
nowej dla wielu z nich profesji oddaje Swietnie nastepujace sformu-
lowanie: dbamy o kazdy najmniejszy nawet listek. Kt6z nie lubi pra-
cowaé w ogrodzie, gdy cieple promienie grzejacego stonica przy-

jemnie draznig skoére, pieszczac ja po dlugim okresie skrywania
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pod zimowymi ubraniami? Z tego tez powodu pracownicy z ochotg
przystepuja do realizacji swoich nowych obowigzkéw, na dodatek
podchodzac do nich z po$wicceniem, oddaniem i zapalem.

Ludzie zatrudnieni w ogrodzie zgodnie z zaleceniami dbajg
o poszczegolne listki, oczyszczajg fragmenty kory, sprzatajg igli-
wie, sfowem — robig to wszystko, co ich zdaniem powinno zo-
staé wykonane. Efekty stajg si¢ widoczne juz po kilku tygodniach.
Réwny do tej pory zywoplot przypominaé zaczyna bardziej schody.
Zasadzony tuz za domem bogacza lasek juz nie uspokaja — kluje
w oczy nieladem 1 r6znorodnoscig nieréwno poprzycinanych gala-
zek. Coz takiego stalo si¢ w tym miejscu? Czyzby ludzie stracili
energi¢ 1 zapal do pracy? Moze niewlasciwie si¢ do niej przykla-
dali? Albo nie zostali wlasciwie przeszkoleni? OkresliliSmy w tych
pytaniach wiasciwy kierunek poszukiwania przyczyny czy tez zadna
z podanych tutaj okolicznosci nie miala miejscar?

OdpowiedZ moze zabrzmieé nieco zaskakujaco 1 wlasnie z tego
powodu warto jg przytoczyé — to przeciez cel zostal niewlasciwie
okreslony 1 ludzie oddajgcy sic jego realizacji w zapale i pocie czola
stracili z pola widzenia oglad calosci. Jak to? Prosz¢ sobie wy-
obrazié, ze jest to jak najbardziej mozliwe, ba, wrecz pewne —
skupianie si¢ na wlasnym wycinku zadan nie zawsze prowadzi do
zadowalajgcego efektu finalnego. Mamy w tym miejscu bowiem do
czynienia z pewnym paradoksem. Moze to dziwne, ale w odniesie-
niu do realizacji celéw nie zawsze dodajac do siebie dwie dwdjki,
otrzymamy wynik, do ktérego jesteSmy przyzwyczajeni. W przy-
padku ogrodu, o ktérym tutaj wspomniano, zapewne sporo da si¢
jeszcze zrobié 1 stosunkowo matym nakladem sil przywrécié stan
pozadany. Inaczej sprawy beda si¢ mialy w przypadku firm.

Zatem warto moze juz na samym wstepie umozliwié kazdemu
z pracownikéw ujrzenie swojej pracy jako elementu wplywajacego

na calosé. Jak to zrobi¢ w praktyce? Zacznijmy od pierwszego dnia
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w pracy i ,wycieczki” po calej firmie. Bez znaczenia niech bedzie
jej wielkosé. Kazdy spedzajacy w organizacji swoj pierwszy dziei
powinien zyskaé prawo do zobaczenia jej i wystuchania informacji
przekazywanych przez przelozonego w sprawie funkcji petnionych

przez poszczegdlne jej czlony czy tez dzialy.

7 7ZYCIA WZIETE

Po pigciu latach spotyka si¢ dwojka znajomych, ktdrzy razem spedzili kilka
lat w jednej firmie. Podczas rozmowy jeden nich, patrzac szczerze w oczy
drugiemu, nagle o$§wiadcza:

— Wiesz, ja bym tam wrdcit z przyjemnoscig, pracowalo sig ciggko, ale nie

potrafig zapomniec atmosfery i ludzi. ..

Whpatrzony w kolege stuchacz nie kryje wlasnego zdumienia:

— Za zadne skarby — gleboko wzdycha i dodaje — t0 u was w dziale
bylo nie najgorzej, ale w moim panowaly naprawde dziwne zasady 1 dopiero
gdy si¢ zwolnitem, odetchngtem petng piersig.

Nie mozna jednak ograniczy¢ si¢ jedynie do tego. Dlaczego?
Zastanéwmy si¢ przez moment: o czym mySli stuchajacy swojego
szefa czlowiek pierwszego dnia w nowej pracy? Ilu z nich zadaje
sobie pytanie: co ja tutaj robi¢? Osoby wprowadzane do organizacji
sg bombardowane zupelnie nowymi dla nich informacjami, na
kazdym kroku napotykajag zaskakujace dla nich obrazy, staja si¢
obserwatorami rozgrywajacych si¢ na ich oczach przeréznych scen.
Jakby tego bylo mato, na koniec zostajg zarzucone drobiazgami, na
kt6érych poznanie powinny zyskaé znacznie wiccej czasu, i w efek-
cie przyswajaja wszystko, by za moment... zapomnie¢ o tym, co
uslyszaly. Szerzej na ten temat pisz¢ w cz¢sci traktujacej o instru-
owaniu, ale w tym miejscu warto juz zapamictal, ze zmiana oto-

czenia 1 wigzgcy si¢ z tym nadmiar nowych dla czlowieka zjawisk
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raczej nickoniecznie pozytywnie wplynie na zdolno$¢ przyswajania
zlozonych 1 kompletnie nowych informacji.

Wréémy do tematu: co jeszcze mozna zrobié, by pracownik
nie tracil z pola widzenia caloSci proceséw? Warto go angazowaé
w ich prowadzenie juz od samego poczatku. Krétka wycieczka do
innego dzialu, ogladanie wlasnych produktéow z perspektywy klienta
wewngtrznego, prowadzenie rozmow czy tez zasi¢ganie, ba, wrecz
wymuszanie zasi¢gania informacji zwrotnej od innych to tylko nie-

ktére z mogacych tutaj znalezé zastosowanie praktyk.

PORADA NR 4

Czy w slowach dwojki rozméwedw z wezesdniejszej scenki kryje si¢ jakies
przestanie? Bez watpienia. Zbudowanie atmosfery umozliwiajacej odno-
szenie si¢ do firmy pozytywnie nawet po odejsciu z pracy staje si¢ prze-
stankg do stwierdzenia, ze w strukturach firmy panowaty co najmniej
dobre relacje pomig¢dzy szefem a pracownikami. Zastanéwmy si¢ przez
moment, co moze wywolaé tego typu efekt. Bez watpienia przydatne
wydaje si¢ dokonywanie zmian za pomoca malych krokéw. Nic na site.
Réwnowaga wéréd pracownikéw nie powinna zostaé zachwiana i tylko
dzigki dokonywanym za pomocg codziennego kontaktu podpowiedziom
czy tez drobnym posuni¢ciom relacje panujgce w zespole moga ulec

poprawie.

Quo vadis — dokad zmierzasz? W kierunku wynikajacym
z postawionego celu — taka odpowiedZ powinna pas¢ po zadaniu
pytania postawionego w tytule tegoz rozdzialu. A jak mozna pora-
dzié sobie z jego osiggni¢ciem? Wiemy juz, ze cel nie moze zaciem-
niaé obrazu calosci. Dodajmy do tego jeszcze, iz nie powinno si¢
Slepo dazy¢ do jego zrealizowania, depczac po drodze innych, nasta-
wiajac si¢ tylko na osiggniccie sukcesu. Dodatkowo warto uzmyslo-

wic sobie, ze nasze dgzenia wigzg si¢ z pewnymi kosztami czy tez
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konsekwencjami wynikajgcymi z podejmowanych decyzji. Czy na
tym koficzy si¢ przytoczona tutaj lista? Co oprocz tego powinno si¢
z tym zagadnieniem wigzaé?

Nie bez znaczenia pozostaje wybrana lub po prostu prefero-
wana metoda komunikowania. Przekazywanie celéow powinno
odbywac si¢ w spos6b umozliwiajacy zrozumienie wigzacych si¢
z danym tematem zadaf i ich wplywu na otoczenie. Malo tego,
kazdy z nich powinien by¢ powigzany z ogdlng strategia firmy
1 umozliwial zrealizowanie tego, co zostalo uznane za najistotniejsze

1 w niej nakreslone.

PORADA NR 5

Coz takiego moze oddzialywaé na relacje w sposdb negatywny? Na pewno
ogromny wplyw ma stworzone przez czlowieka Srodowisko pracy.
Spora cz¢$é ludzi pracuje przy uzyciu komputera, telefonu, faksu, pulpitu
sterowniczego itd. Praca z wykorzystaniem wymienionych tutaj urzadzen
bez watpienia lekko ,,odczlowiecza” kazdego z pracownikéw i sprowadza
go do roli... samotnika. Coraz mniej kontaktu z osobami milymi, cieptymi
czy towarzyskimi. Siggnijmy pamiecig do czaséw mlodosci. To przeciez
podczas zwyklych rozméw zawigzywaly si¢ przyjaznie, ludzie wymie-
niali kontakty, poglady i po prostu rozmawiali. Nieco umyka to ludziom
w Swiecie sprowadzajacym wickszo$¢ zadah pracownikéw do obstugi
urzgdzen elektronicznych. Chege zbudowad wlasciwe relacje z ludzmi,
warto si¢ zastanowié, w jaki spos6b mozna odej$¢ od urzadzen lub przy-

najmniej ograniczy¢ ich rol¢ w pracy czlowieka.

Nie do kofica sprawdzi si¢ w tym miejscu sposob dziatania
charakterystyczny dla stuzb mundurowych. Trzeba stwierdzié, ze
w komunikowaniu celéw w firmach mniej powinno by¢ rozkazéw
1 w pospiechu rzucanych polecefi. Te winny zostaé zastagpione przez
pro$by i zachety. A wszystko po to, by doprowadzi¢ do efektywniej-

szej wspolpracy 1 wzrostu zaangazowania. Stowem, warto czasem
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poswigcié kilka minut, by oméwié z podwladnymi zakres przeka-
zywanych do wykonania zadah. Mozna p6j$¢ nawet krok dalej —
przeciez wyznaczanie celéw w wielu przypadkach przybraé moze
forme¢ prowadzonych z pracownikami... negocjacji. Zalézmy, ze
w ich trakcie dochodzi do porozumienia i obydwie strony procesu
opuszczaja pokdj, w ktérym dokonalo si¢ jego osiggnigcie, z usmie-
chem na ustach i poczuciem, ze wszyscy wygrali. Jest to mozliwe
nie tylko w bajkach?

PORADA NR 6

Plan zbudowania wlasciwych relacji w firmie niweczy bez watpienia kon-
kurencja 1 poczucie, ze caly czas uczestniczy si¢ w jakim§ morderczym,
zdajacym si¢ nie mie¢ kofica wyscigu. Oczywiscie dla zwolennikéw tego
typu podejscia brzmieé to musi niczym herezja, ale nie nalezy traci¢ z pola
widzenia negatywnych aspektéw wynikajacych z rywalizacji. A przeciez
ta sprzyja powstawaniu nieufnosci. Od niej krok tylko do prawdziwej
agresji, a tej z kolei towarzyszy¢ bedzie lgk 1 strach przed atakiem ze
strony wspotpracownikéw. Niestety, stosujac si¢ dokladnie do przedsta-
wionego powyzej modelu, ludzie przestajg si¢ ze sobg porozumiewac
1 zamieniajg dobre stosunki na uklad opierajacy si¢ na wymianie maili,
telefonéw, czasami wspdlnych positkach i... szybkiej ewakuacji z firmy

po zakoficzeniu tego, co zostalo na ich barki scedowane.

Oczywiscie, by cala sprawa przestata by¢ traktowana z przymru-
zeniem oka, nalezy dostosowac styl pracy 1 dokonaé niewielkiego
zr6znicowania w podejSciu menadzera do spraw zwigzanych z tym
zagadnieniem. Na czym ma to polega¢? Niech menadzer przyjmie
na siebie nowy obowigzek wigzacy si¢ z korygowaniem i dozoro-
waniem wyznaczanych samodzielnie przez pracownikéw celow.
Tylko tyle albo az tyle.

Wazne jest, by kazda z dokonywanych korekt przyniosia sa-
tysfakcjonujacy efekt. Jesli jest taka potrzeba, niech kazda z os6b
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zarzadzajacych ludZmi urealnia stawiane cele. OczywiScie moz-
na kusié si¢ o zdobywanie ktérego$ z oSmiotysi¢cznikow, ale czy
rzeczywiScie bedzie to mialo odpowiednie przelozenie na wynik fir-
my? Prostota, zdrowy rozsadek, mozliwos¢ mierzenia efektéw — to
elementy, w zakresie ktérych powinno zachodzi¢ owo korygowanie.

Nie wystarczy przelozyé na praktyke tego typu wytycznych,
pracowaé nalezy takze nad eliminacja z zycia pracownikéw sytu-
acji sprowadzajacych si¢ do koniecznosci inicjowania dzialan po-
zostajacych w bezposrednim zwigzku z gléwnymi celami organiza-
cji. Niezbyt to jasner Wyjasnijmy zatem wigzace si¢ z tym tematem
zagadnienie, postugujac si¢ przykladem: zalé6zmy, ze firma zde-
cydowala si¢ na poprawe bezpieczenistwa w swoich strukturach.
Oczywiscie, kazdy z pracownikéw powinien zyskaé Swiadomosé
w kwestii gléwnego kierunku, w jakim dzialania prowadzone przez
pracownikéw tejze organizacji powinny zmierzaé. Obnizenie wy-
padkowosci do poziomu uznanego za satysfakcjonujacy powinno
przewijaé si¢ nieustannie w dyskusjach prowadzonych w firmie
1 przy$wiecaé kazdemu prowadzonemu w jej obrebie zadaniu. Ale
co tak naprawdg nalezy zrobié, by tego typu cel zostal osiagniety?

Jako$ nam to umknelo. Cel zmienit si¢ w slogan, ktéry powta-
rzany wielokrotnie przerodzi si¢ w doskonale znang ludziom
Spiewke: my to tylko tak sobie pogadamy i za chwilg rozejdziemy si¢ do
swoich zadari. Nagle moze si¢ okazaé, ze w organizacji tak naprawde
nic lub tylko niewiele si¢ zmieni. Zatem c6z powinno zostal przeka-
zane ludziom do realizacji?

Uzyjmy w tym miejscu stowa klucza: metoda. Tylko przy jej
wykorzystaniu mozliwa staje si¢ realizacja wizji okreslonej w hasle:
poprawa bezpieczenstwa. Zatem pracownicy, jesli majg zrozumieé
komunikowany im cel, niech podejmujg samodzielne dzialania

na polu:
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m climinacji przyczyn zagrozen,

» wykonywania i samodzielnego prowadzenia ocen ryzyka,

m planowania dzialan gwarantujgcych poprawe na polu
ergonomii,

m reagowania na odstepstwa od przyjetych standardow,

m przygotowywania wizualizacji elementéw potencjalnie
niebezpiecznych itd.

PORADA NR 7

W budowaniu wlasciwych relacji pomagaja przeréznego rodzaju spotka-
nia. Nie nalezy tego rozumieé jako elementu gwarantujgcego osiagniccie
pelni szczgscia. Stanowig one dodatek — ale jak pokazuje praktyka, dla
wielu pracujacych nad poprawg relacji firm stal si¢ on znaczaco pomocny.
Spotkania, zar6wno w postaci formalnej, jak i nieformalnej, poprawiaja
znajomo$¢ ludzkich potrzeb i ich rozumienie, roztadowuja konflikty oraz
z punktu widzenia szefa umozliwiajg podniesienie samooceny 0sdb wyma-
gajacych prawdziwego i czestego dowartoSciowywania. Mozna nawet
pozwolié sobie na stwierdzenie, ze druga z wymienionych tutaj form
spotkan stwarza na tym polu wi¢cej mozliwosci. Zatem moze od czasu
do czasu warto wykrzesa¢ z budzetu firmy nieco Srodkéw na zorganizo-

wanie spotkania integracyjnego?

By bardziej podkresli¢ skrywany w tych stlowach sens, powiedz-
my sobie wprost: pozwdlmy ludziom samodzielnie pracowaé. Malo
tego: kazda z wymienionych w tym miejscu metod powinna przy-
braé formg¢ krotkoterminowego dziatania, ktérego czas zycia mie-
rzony bedzie w dniach lub tygodniach.

Jak to rozumieé? Zaréwno w kwestii monitorowania post¢pow,
jak 1 dziatah prowadzacych do osiggniccia jakiego$ rezultatu nie
mozna pozwolié sobie na zwlekanie. Wprowadzenie w zycie kon-
kretnego, majacego poprawic funkcjonowanie organizacji elementu
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powinno dokonywac si¢ w sposéb natychmiastowy — bez czeka-
nia na rozwigzanie idealne. Wszak lepiej mieé 50% poprawy od
razu, niz czekaé na ztudne 100%, ktére moze, ale wcale nie musi
przyjs¢ po kilku tygodniach.

Oprécz tego zadne dzialania nie powinny przypominac epizo-
dycznych zrywow, tylko znalez¢ oparcie w systematycznej 1 ci¢z-
kiej pracy. Niczego nie uda si¢ osiagnad, jesli charakter dziatania
prowadzonego w firmie sprowadzony zostanie do czekania na
pojawiajace si¢ okresowo pytanie ze strony menadzera: jak idzie?
Pamic¢¢ ludzka bywa zawodna 1 w nawale zadan przywolane przed
momentem pytanie po prostu moze zosta¢ zapomniane. Warto
sobie uzmystowié, ze powinnismy mie¢ do czynienia z cyklicznym
procesem, ktéry musi znalez¢ swoje stale miejsce w kalendarzu
najwazniejszych wydarzen firmy. Zwolnijmy na sekunde. Dlaczego
tak wiele uwagi poswigca si¢ celom? Dobre pytanie, prawda? Odpo-
wiedZ moze okazaé si¢ rownie interesujgca, zatem udzielmy jej bez
chwili zwloki: kazdy przelozony musi zyskaé $wiadomos¢é w pewnej
znanej wszystkim, ale czgsto pomijanej milczeniem kwestii — tylko
dzigki ludziom jest w stanie zrealizowad kazde z nalozonych na
niego zadan. Bez nich nie bedzie w stanie osiagnaé praktycznie
niczego lub efekty przychodzi¢ beda z wielkim trudem.

Jego otoczenie powinno wiedzie¢ i rozumieé kierunek, w jakim
nalezy zmierzaé. Gdy pracownicy posigda wiedze¢ z tego zakresu,
bedzie mozliwe zajgcie si¢ czyms$ bardziej namacalnym z punktu
widzenia zagadnienia poruszanego w tym opracowaniu. O czym
mowa? OczywiScie o misternym wyplataniu nici (wigzi) taczacej
przelozonego z pracownikami. A jej skladnikiem podstawowym sg
przeciez wlasciwe relacje. ..

O jak szerokim aspekcie owej wigzi mysle¢ nalezy? Ta powinna
siega¢ tak daleko, jak tylko jest to mozliwe. Zatem z powodzeniem

mozna jg rozszerzy¢ na kontakty pozazawodowe. Menadzer tylko
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pozornie nie ma mozliwosci zbudowania relacji wykraczajacych
poza mury firmy. Jesli tylko bedzie chcial, pokusi si¢ o zorganizo-
wanie meczu, wspélnego wypadu na basen albo nawet wycieczki.
Koszty wigzgce si¢ z tym praktycznie mogg zostal pominigte mil-
czeniem i bez wigkszych probleméw powinna pokry¢ je firma.
Cow zamian dostanie? Lepiej pracujacych ludzi, ktdrzy przestajg
zerka¢ na wspolpracownikéw ukradkiem 1 wreszcie, cze¢sto po wielu

latach, uSmiechajg si¢ do nich.

PORADA NR 8

Zal6zmy, ze spotykamy menadzera potrzebujacego pomocy z zakresu
wytyczenia kierunku dziatafi pomocnego w zbudowaniu poprawnych rela-
gji. Takiego azymutu, zgodnie z ktérym moglby on pdzniej podazal. Coz
zatem mozna byloby podpowiedzie¢ osobie tego typu? Na poczatek nie-
chaj porzuci mit dotyczacy wieku. To nie ludzie mlodzi staja si¢ gwa-
rantem dobrej atmosfery w firmie. Choé bez watpienia od§wiezajg oni
struktury organizacji, to jednak nie liczba wiosen, a poszczegélne cechy
osobowosci pracownikéw moga wplynaé znaczgco na ksztalt relacji w fir-
mie. Naprawde? Tak. Aby to lepiej zrozumied, warto na poczatek przy-
znal, ze cechy charakteru rzadziej ulegajg zmianie niz poziom umiej¢tno-
Sci. Zatem nagle okazal si¢ moze, ze nie nalezy szukal do pracy
superherosa, ktéry szczyci si¢ trzema dyplomami i imponujacg wiedza
z interesujgcego firme zakresu. Kt6z bowiem jest jej potrzebny? Ktos, kogo
osobowos¢ podziala na ludzi niczym iskra rozpalajaca ognisko. Zatem
zwracajac uwage na cechy charakteru, pytajmy: czy cechy prezentowane
przez pracownika sa zgodne z cenionym przez nas modelem? Szukajmy
os0b wreez pragnacych kontaktu z ludZzmi, tatwo nawigzujacych znajo-
modci, otwartych, zyczliwych 1 przyjaznych i nimi si¢ otaczajmy.

Co jeszcze moze wzbudzié zadowolenie pracownikéw? Bez
watpienia taki efekt wywrze¢ moze prowokowanie sytuacji, w kté-

rych zyskujg mozliwosC... wypowiedzenia si¢. Im cz¢Sciej ludzie
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s3 pytani o ich wlasne wigzace si¢ z praca odczucia, tym bardzie;
rozwija si¢ w nich poczucie wspélodpowiedzialnosci 1 wspoltwo-
rzenia Srodowiska, w jakim dane jest im pracowad. A tak niewiele
potrzeba, by dowiedzieé si¢, co zdaniem pracownikéw powinno
zosta¢ zmienione w firmie, na wydziale czy tez w zespole po to, by
kazdemu z nich pracowalo si¢ lepiej.

Wyjasnilismy juz, od czego zaczac. Ale nie mozna ograniczaé
si¢ jedynie do wlasciwego formulowania celéw i budowania szero-
kiej perspektywy. Oprocz tych dwdch aspektow bez watpienia nalezy
wymienié szereg innych, rownie krytycznych dla poprawy relacji
w firmie. Zatem wezmy teraz pod lup¢ przelozonego.
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Doskonaty menedier porusza sle we wszystkich obszarach rzeczywistoscl biznesowe). Musi radzic
sabie z komunikacja, byt kreatywny i stad na czele niczym prawdziwy lider. Musi takie whasciwie
motywowat pracownikow | rozwiazywac problemy, ale to nie wszystko. Naprawde swietny menedier
przeistoczy zhidr przypadkowo dobranych pracownikiw w prawdziwie zgrang grupe ludzi mocno
zaangaiowanych w dzialania firmy i autentycznie przekonanych o celowoscl whasnych poczynan.
Nie osiagnie tego efektu za pomoca zrecznych zabiegow dyplomatycznych. Jest to modliwe jedynie
dzieki zbudowaniu znakomitych relacji z podwiadnymi — relacji opartych na zaufaniu, fascynacii,
wiasciwym podziale obowiazkow | wykorzystaniu skrzetnie skrywanych przed otoczeniem przerdé-
nych talentow poszczegdlnych osab. Tylko tak moina zbudowad prawdziwy zespdt marzen.

Jesli czujesz, #e jako menedier osiagnales jui pewlen poziom skutecznosci, ale weiad brakuje Ci
umiejetnosci inspirowania ludzi | prowadzenia ich do zdobywania kolejnych, pozornie tylko niebo-
sieznych celdw, koniecznie siegnij po te ksiazke. Znajdziesz w niej praktyczne i sprawdzone infor-
macje dotyczace budowania wiezi, wiaczania pracownikow w swoje projekty i wywolywania w nich
entuzjazmu, a takie wyzwalania ich kreatywnosc | pomystowoscl. Nauczysz sie wdrazad strategie,
dzieki ktdrym podwiadni uznajg Cie za wspaniatego szefa i z petnym przekonaniem beda dla Ciebie
pracowac, a ponadto dowiesz sie nieco wiece] o unikaniu konfliktdw. Sam sie przekonaj!
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jektow wdrozeniowych w przemysle, autorem szkolen | rozwiazan lean manage-
ment dla przedsiebiorstw. Doswiadczenie zawodowe zdobywat na stanowiskach
kierowniczych | doradczych w firmach produkeyjnych | uslugowych, min. w Ge-
neral Motors, Valeo, Alstom, Saint-Gobain, Fakro, Nutricia, Emst & Young. Jest
ekspertem w dziedzinie lean management | autorem wielu publikacji z zakresu
doskonalenia umiejetnosci menedierskich.
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