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Rozdział 8.
Idealny ekosystem w miejscu pracy

Dobra atmosfera

W przyrodzie na ekosystem danego środowiska składają się wszystkie
jego elementy, które wzajemnie na siebie wpływają. Każdy element
jest zależny od pozostałych i ma wpływ na pozostałe. W firmie także
każdy element wpływa na pozostałe. Od jakości zarządzania firmą
zależy organizacja i atmosfera pracy, od efektów zaangażowania
pracowników zależy zainteresowanie i zadowolenie klientów, które
z kolei będzie wpływało na pozycję firmy na rynku. Postawy klien-
tów i partnerów biznesowych będą oddziaływały na kolejne decyzje
szefa i pracowników, a z kolei ich reakcje będą kształtowały długo-
trwałe relacje z kontrahentami. Pozycja przedsiębiorstwa jest więc
wypadkową wielu czynników, z których większość opiera się na
kontaktach międzyludzkich. Aby ekosystem działał niczym perpetu-
um mobile, wszystkie elementy powinny być doskonale zrównowa-
żone. Oczywista jest konieczność posiadania produktów lub usług,
które zainteresują klientów, oraz oferowanie ich w sposób dobrze
zorganizowany (tak by były łatwo dostępne zawsze, gdy są potrzebne).
Mniej oczywiste mogą wydawać się kwestie dobrej atmosfery i zgra-
nej współpracy. Ale czynniki te także mają wpływ na jakość świadczo-
nych usług czy sprzedawanych produktów, a poza tym przekładają się
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na poziom obsługi klienta. Zdyscyplinowani, ale zarazem zadowoleni
i potrafiący ze sobą współpracować pracownicy osiągają lepsze efekty
i utrzymują lepsze relacje z klientami i dostawcami niż osoby sfru-
strowane, pracujące w środowisku, w którym źle się czują.

Czynniki budujące dobrą atmosferę:
 empatyczna postawa szefa,
 jasny podział zadań,
 wewnętrzna motywacja pracowników,
 przestrzeganie ustalonych zasad,
 odpowiedni dobór pracowników.

Prawdopodobnie najważniejszym czynnikiem wpływającym na at-
mosferę w firmie będzie postawa osoby, która nią zarządza. To szef
wyznacza zadania i rozlicza pracowników, nic więc dziwnego, że
wszystkie oczy kierują się właśnie ku niemu. Jeśli osoba zatrudniona
w danej firmie zostanie miło przyjęta, a szef nie tylko przedstawi swoje
wymagania, ale będzie też otwarty na rozmowę i gotowy do udzielenia
wsparcia, zakład pracy wywoła na niej dobre wrażenie. Szef, który
z szacunkiem odnosi się do pracowników (i ludzi w ogóle), nie stro-
fuje ich niepotrzebnie, nie zachowuje się, jakby był najmądrzejszy
na świecie, ale zarazem jest konsekwentny, gdy trzeba przestrzegać
ważnych ustaleń, prawdopodobnie będzie cieszył się szacunkiem
pracowników. Szef, który zwraca uwagę na to, jak ważne są poprawne
relacje z innymi ludźmi, swoją postawą może wpłynąć także na to,
jak pracownicy będą odnosili się do kontrahentów. Nieraz zdarzało
się, że wchodząc do jakiegoś sklepu, z zachowania sprzedawców
mogłem wiele wywnioskować o ich szefie. Opryskliwi sprzedawcy, dla
których klient to zło konieczne, często — jak się później okazywało
— podzielali postawę właściciela sklepu. Z kolei tam, gdzie sprze-
dawcy byli mili i pomocni, zazwyczaj taki był również ich przełożony.
Można założyć, że również pomiędzy samymi sprzedawcami lepsze
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relacje były w tych sklepach, w których dobre relacje z ludźmi stano-
wiły wysoką wartość w hierarchii firmy, a także że sklepy pozwalające
odczuć klientowi, że ten jest dla nich ważny, korzystały finansowo
na takim podejściu.

Na atmosferę w pracy duży wpływ ma także jasny podział zadań.
Choć warto zachęcać ludzi do współpracy, to jednak każdy pracow-
nik powinien wiedzieć, za co odpowiada samodzielnie. Gdy podział
obowiązków nie jest czytelny, pracownicy mogą mieć wrażenie, że
ktoś co jakiś czas wchodzi w ich kompetencje albo przerzuca na nich
odpowiedzialność za swoje działania. To oczywiste, że takie sytuacje
prowadzą do konfliktów, a więc psują atmosferę.

Ważne jest także, by pracownicy sami chcieli pracować — by
rozumieli sens swojej pracy i czuli, że jest ważna dla firmy. Będzie to
zależało częściowo od pozostałych czynników, ale w pewnym stopniu
także od indywidualnego nastawienia. Ponieważ jednak na motywację
można wpływać, warto zauważyć, że przestrzeganie ustalonych zasad,
terminowe wypłacanie wynagrodzeń i innych świadczeń czy udziela-
nie pracownikom urlopów w dogodnych dla nich terminach może
wpływać pozytywnie na zadowolenie z pracy i atmosferę.

Zdarzyć się może także sytuacja, kiedy zła atmosfera wynika z za-
trudnienia niewłaściwych osób. Jeśli dana praca nie odpowiada czyimś
ambicjom albo zupełnie nie pasuje do czyjejś osobowości, starania
mogą nie przynieść skutku. Dlatego warto już na etapie rekrutacji zwró-
cić uwagę na to, czy określony kandydat będzie pasował do zespołu.

Jasne zasady

Czy nie wspominałem już o tym, pisząc o atmosferze? Jasne, że tak, ale
wyznaczanie i konsekwentne przestrzeganie ustalonych reguł wpływa
nie tylko na atmosferę w firmie. To bardzo ważny i oddzielny ele-
ment „pracowniczego ekosystemu”.
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Jasne zasady wyrażają się poprzez:
 określone procedury postępowania,

 czytelny podział zadań,

 dobrą komunikację,

 szybkie wsparcie.

Mała firma nie musi być tak zbiurokratyzowana jak duża, powinna
jednak mieć określone ścieżki postępowania, dostosowane do kon-
kretnych sytuacji. Jeśli ustalisz czytelne procedury działania w róż-
nych okolicznościach, firma będzie funkcjonowała szybko, sprawnie
i w sposób dobrze zorganizowany.

Najbardziej typowe procedury odnoszą się do kontaktów z klien-
tami. Kiedy do firmy dzwoni osoba zainteresowana zakupem usługi,
pracownik odbierający połączenie powinien wiedzieć, jakich infor-
macji ma udzielić i do kogo przełączyć rozmowę, gdy sam nie będzie
w stanie pomóc. Może też zaproponować, że oddzwoni do klienta,
gdy zdobędzie brakujące informacje. Procedura taka powinna obej-
mować zasady zawierania umowy z klientem, dokonywania płatno-
ści, ale także przyjmowania reklamacji. Osoba kontaktująca się
z klientami powinna być przygotowana na różne scenariusze rozmowy
i realizować je w zależności od potrzeb. Nie odkryję Ameryki, gdy
dodam, że najlepiej, jeśli procedury te zostaną spisane.

Ważne są jednak nie tylko zasady przyjmowania zamówień i roz-
patrywania reklamacji. W jaki sposób Twoja firma będzie tworzyła
i dostarczała usługę? Jeśli zajmujesz się organizacją szkoleń, to jaka
będzie kolejność przygotowywania programu, organizowania samego
wydarzenia, promocji, pozyskiwania uczestników? Kto z kim w jakiej
kolejności powinien się kontaktować? I ile ma czasu na zrealizowanie
swojego zadania, czyli tego, co możemy nazwać „usługą wewnętrzną”
realizowaną przez pracownika na rzecz firmy?
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W małych firmach zasady te mogą być bardziej elastyczne niż
w korporacjach, jednak ich całkowity brak może prowadzić do chaosu.

Dobrze przygotowane procedury powinny uwzględniać czytelny
podział obowiązków. Dla prawidłowej realizacji zadań potrzebna
też będzie dobra komunikacja — zarówno pomiędzy samymi pra-
cownikami, jak i pomiędzy pracownikami a szefem. Każdy powinien
być wtajemniczony w to, co dzieje się w firmie i czym aktualnie zaj-
mują się pozostali pracownicy. Dzięki temu uniknie się sytuacji,
kiedy np. dwie osoby biorą się jednocześnie za tę samą sprawę lub
rozpoczynają pracę nad czymś, czego robić nie trzeba, bo zmieniły się
okoliczności, o czym nikt im nie powiedział. Dobry przepływ infor-
macji jest na wagę złota, a przecież możesz go mieć za darmo. Po
prostu nie reglamentuj informacji i dbaj o to, by wszystkie ważne
sprawy były omawiane w gronie pracowników. Aby mieć pewność,
że wszystkie informacje i ustalenia są znane pracownikom, po ustnych
rozmowach wysyłaj krótkie podsumowania w formie e-maili.

Ostatni element to możliwość uzyskania szybkiego wsparcia. Pra-
cownik powinien wiedzieć, że gdy będzie miał problem lub będzie
potrzebował pomocy w służbowej sprawie, na pewno szybko znajdzie
kogoś, kto mu pomoże. Jako szef powinieneś zachęcać pracowników
do współpracy i sam deklarować pomoc, gdy Twój zespół jej po-
trzebuje.

Zgrany zespół

Tradycyjny system organizacji pracy, w którym pracownicy otrzymują
zadania od przełożonego, po czym samodzielnie je wykonują, bywa
bardzo wygodny. Jasne zasady dotyczące podległości i zakresu
obowiązków mogą zapobiegać konfliktom i wspierać sprawną or-
ganizację pracy. Gdy jednak „każdy sobie rzepkę skrobie”, trudno
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jest w pełni wykorzystać potencjał pracowników. Lepiej postawić na
pracę zespołową. Będzie ona możliwa, jeśli zaczniesz przykładać
szczególną wagę do tego, o czym napisałem w dwóch poprzednich
podrozdziałach. Wzajemny szacunek i doskonała komunikacja będą
w tym przypadku szczególnie istotne. Co poza tym?

Aby zbudować zgrany zespół, powinieneś:
 zachęcać i stwarzać warunki do wspólnej pracy;

 dyskutować z pracownikami o planach i projektach;

 umożliwić pracownikom przynajmniej częściowy wpływ
na ważne decyzje 

 pobudzać zarówno do rywalizacji, jak i do współpracy;

 dbać o dobre relacje w firmie;

 dzielić się wiedzą o bieżącej sytuacji firmy.

Wspólną pracę z grupą pracowników mających tworzyć jeden zespół
rozpocznij od zachęcenia ich do dyskutowania nad aktualnymi pro-
jektami oraz do zgłaszania swoich pomysłów. Ukierunkuj jednak tę
dyskusję tak, by naprawdę wywołać burzę mózgów. Nie krytykuj
pomysłów, które Ci się nie podobają, nie dopuść też do sytuacji,
w której to pracownicy nawzajem podcinają sobie skrzydła. Jeśli jakiś
pomysł Ci nie odpowiada, dopytuj, w jaki sposób można by go było
zmodyfikować, rozwinąć, przekształcić. Niech każdy doda coś od
siebie, tak by pomysł naturalnie ewoluował. Zadbaj o to, by wypo-
wiedział się każdy z pracowników — niektórzy mogą mieć świetne
pomysły, ale zbyt mało śmiałości, by opowiedzieć o nich bez bezpo-
średniej zachęty. Generalnie posiadanie pomysłów (nawet słabych)
powinno być promowane przez grupę jako coś lepszego od ich braku.
Nikt nie może obawiać się wyrażenia swojej kreatywności.

Stawiaj na wspólną pracę, pokazuj pracownikom, że zespół jest dla
Ciebie ważny i liczysz się z jego opiniami. Jeśli chcesz, by ludzie na-
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prawdę działali wspólnie, ogranicz do minimum wydawanie poleceń.
Jeśli jakieś rozwiązanie można wypracować razem, pozwól na to. De-
legowanie części Twoich zadań na wart zaufania zespół może być od-
ciążeniem dla Ciebie i sposobem na zwiększenie poczucia odpowie-
dzialności oraz zaangażowania pracowników. Nie oznacza to jednak,
że musisz zgadzać się na całkowitą demokratyzację firmy. W każdej
demokracji pewne decyzje musi podejmować sam premier lub pre-
zydent — nie inaczej będzie w Twoim własnym „państwie”.

Ważne jednak, żeby ocenie podlegała nie tylko praca grupy jako
takiej, ale również poszczególnych pracowników. Jednocześnie pamię-
taj o zachowaniu zdrowych proporcji między rywalizacją a współ-
pracą. Łatwiej to osiągniesz, jeśli z pracownikami będziesz spotykał
się także poza firmą. Pomyśl o imprezie integracyjnej lub wspólnym
wyjściu z pracownikami na kręgle. Takie spotkania pomagają sprawić,
że relacje profesjonalne nabiorą bardziej ludzkiego, przyjacielskiego
wymiaru. Właśnie dobre relacje powinny spowodować, że Twoja
drużyna stanie się naprawdę zgrana i z zapałem będzie walczyła ze
wspólnym wrogiem, czyli konkurencją.

Sukcesy firmy powinny być sukcesami Twojego zespołu. Wszyscy
pracownicy powinni czuć się udziałowcami kolejnych zwycięstw.
Dlatego dziel się kolejnymi doniesieniami z rynkowego frontu. Nie
skąp jednak informacji także wtedy, gdy wspólne wysiłki nie przyno-
szą powodzenia. Gdy dzieje się źle, pracownicy także powinni o tym
wiedzieć. Wówczas ich starania niech skoncentrują się na wspólnym
opracowywaniu strategii poprawy sytuacji. Jeśli pracownicy będą
czuli się odpowiedzialni za bieżącą sytuację firmy, prawdopodobnie
postarają się o jak najlepsze wyniki.

Gdy zadbasz o informację, integrację i motywację, potrzebna bę-
dzie Ci jeszcze cierpliwość. Zgranego zespołu nie stworzysz z dnia
na dzień, efekty powinny być jednak warte włożonego w ten proces
wysiłku.
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Profesjonaliści

W Twojej firmie panuje dobra, sprzyjająca efektywnej pracy atmosfe-
ra, ludzie tworzą zgrany zespół i pracują według sprawdzonych, do-
brze działających procedur, a jednak coś jeszcze jest nie tak? Nie
zapominaj o tym, że sukces Twojej firmy tworzą ludzie. Oczywiście,
że ważna jest ich motywacja, zaangażowanie, zapał — cóż jednak
z tego, skoro zabraknie im najważniejszego — wiedzy i umiejętności?

Celem dla wielu przedsiębiorców jest wyprzedzanie konkurencji.
Najwyraźniej widać to w firmach zajmujących się nowymi technolo-
giami. Tam stanie w miejscu szybko może okazać się zacofaniem. Jeśli
tworzysz aplikacje na telefony komórkowe, nowe technologie bę-
dziesz musiał wdrażać nie raz na rok, ale co sezon, a niemal każdego
dnia powinieneś unowocześniać swoje produkty. Jeśli jesteś właści-
cielem firmy budowlanej, tempo zmian nie będzie tak szybkie, ale
na pewno zyskasz, gdy będziesz śledził, a potem wdrażał nowinki
w swojej branży. Wtedy właśnie będziesz mógł zaproponować klien-
tom więcej niż ospała konkurencja.

Nic Ci jednak ze znajomości nowych technologii i nowoczesnych
metod pracy, jeśli wiedzy tej nie mają Twoi pracownicy. Aby „profe-
sjonalizm” nie okazał się jedynie pustym sloganem, musisz wypeł-
nić go treścią.

Jednym sposobem może być zatrudnianie osób, które już mają
dużą wiedzę i doświadczenie. Tacy kandydaci do pracy mogą być
jednak drodzy — najczęściej będą oczekiwali stosunkowo wysokich
pensji, mogą też szybko odejść do większej firmy. Drugi sposób
polega na zatrudnianiu ludzi mających dużo chęci, dobre predyspo-
zycje, ale braki w wiedzy i małe doświadczenie. Wówczas nie warto
skąpić na dobre przeszkolenie. Jeśli sam dysponujesz odpowiednią
wiedzą, sam też możesz wyszkolić pracowników.
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Jeśli chciałbyś przygotować szkolenie sam:
 ustal, co chcesz osiągnąć (czego nauczyć);

 ustal, kogo chcesz uczyć;

 przygotuj program szkolenia i dostosuj go do odbiorców,
tak by był dla nich zrozumiały i interesujący;

 przygotuj harmonogram zajęć, dzięki któremu zdążysz
przepracować program w określonym czasie (załóż, że
potrzebujesz o 10% więcej czasu, niż wynika ze wstępnych
założeń);

 jeśli możesz, przygotuj także materiały szkoleniowe,
które ułatwią naukę;

 prowadząc szkolenie, staraj się wzbudzać i utrzymywać
zainteresowanie pracowników, wytłumacz także, jakie korzyści
przyniesie im posiadanie nowej wiedzy lub umiejętności;

 po szkoleniu warto przeprowadzić egzamin (teoretyczny lub
praktyczny), by sprawdzić, czy Twój kurs przyniósł oczekiwane
efekty — najlepiej, jeśli odbędzie się w dwóch turach: od razu
po kursie oraz np. miesiąc później dla sprawdzenia, czy wiedza
i umiejętności utrwaliły się.

Gdy jednak kompetencje pracowników będą rosły, a wraz z nimi
wzrastać będą oczekiwania klientów, warto pójść dalej i zdecydować
się na szkolenia organizowane przez firmy zewnętrzne. Kursy, wykła-
dy, warsztaty — organizowane mogą być zarówno w formie szkoleń
wewnętrznych (w Twojej firmie), jak i na zewnątrz (w firmie szkole-
niowej lub wynajętej sali konferencyjnej, ewentualnie podczas wyjazdu).
Dotyczyć mogą zarówno umiejętności „twardych”, związanych ze
stosowaniem zaawansowanej technologii (np. kurs programowania
komputerowego), jak i miękkich (np. szkolenie z profesjonalnej
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obsługi klienta). Jeśli obawiasz się kosztów szkoleń, sprawdź, czy
w Twojej okolicy są organizowane kursy współfinansowane z Unii
Europejskiej.

Budowanie firmy „uczącej się”, a więc takiej, w której wiedza
jest jej ważnym elementem składowym, prowadzi do wielu pozytyw-
nych skutków. Najważniejszym jest oczywiście dysponowanie bar-
dziej kompetentnymi i świadomymi pracownikami, którzy dzięki
swej wiedzy i umiejętnościom wypracowują dla firmy większe zyski.
Istotne jest również to, że pracownicy właśnie dzięki możliwościom
doszkalania czują się bardziej doceniani — mają poczucie osobistego
i zawodowego rozwoju, nie mają natomiast powodów do komplek-
sów wobec kolegów z konkurencyjnych firm. Trzecim skutkiem jest
rosnący prestiż firmy. Dbałość o profesjonalizm to coś, czym można
i należy się chwalić i co stanowić może podstawową przewagę kon-
kurencyjną Twojej firmy.
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