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Zasada szésta:
Nie motywuj innych,
dopoki nie poznasz ich potrzeb

W arunkiem skutecznego motywowania jest znajomos¢ potrzeb podwtadnych. Prze-
foZzony, ktéry nie zna dobrze swoich pracownikéw, nie ma szans na skuteczne moty-
wowanie catego zespotu. Brak wiedzy o podopiecznych powoduje, Ze siegamy po
niepotrzebne metody motywowania, a para idzie w gwizdek. Warto spyta¢ swoich
podopiecznych, co jest dla nich najwazniejsze. Nie kazdego motywuje to samo, nalezy
wiec dawaé podwladnym to, co docenia, a nie to, co szefowi wydaje sie najlepsze.
Tymczasem wielu menedzeréw nie widzi sensu podejmowania takich wysitkéw.
Agnieszka Izabela Baruk w publikacji Dlaczego pracownicy odchodzq (,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” nr 5, 2006) przedstawila liczby, ktére pokazuja, jak
wielu menedzeréw ignoruje wage znajomosci potrzeb podwladnych. Zacytujmy trzy
wnioski z tego badania:

e 32,56% kierownikow stwierdzilo, ze pracownik jako jednostka nie jest wazny.

e 18,60% kierownik6w uwaza, ze nie ma potrzeby rozpoznawania
indywidualnych celéw i dazen pracownikéw, gdyz intuicyjnie sg bardzo
podobne i znane.

e 97,73% kierownikéw twierdzi, ze w ich firmach nie prowadzono badan nad
poziomem zadowolenia pracownikéw oraz ze w przyszlosci takie badania
nie bedg prowadzone.

Informacje o potrzebach podwladnych mozna czerpa¢ na wiele sposobéw, jesli
tylko rzeczywiscie zalezy nam na ich zdobyciu. Osobista rozmowa z pracownikiem,
obserwacja jego upodoban lub reakcji na otoczenie, dostrzeganie jego komunikacji
niewerbalnej czy informacje od o0séb trzecich sg znakomitym zZrédlem wiedzy o pra-
cownikach. Podczas ich zbierania przydaje sig uwaznos¢, ale tez krytycyzm i zdol-
nosci analityczne. Wiadomosci od oséb trzecich moga by¢ nieprawdziwe lub skazone
ich subiektywizmem, zawsze zatem wymagaja zweryfikowania. Nie nalezy tez gene-
ralizowaé. Gdy szef poznatl potrzeby jednej osoby, to nie powinien stosowa¢ ich
w stosunku do wszystkich pracownikéw — nie kazdemu zalezy na tym samym. To
nieprawda, ze wszystkie kobiety wola mate auta stuzbowe, a kazdy mezczyzna chce
mie¢ bardziej ,,ogadzetowany” telefon komdrkowy.

Potrzeby motywacyjne sg indywidualne. Wiele z nich jest typowych, kazdy z nas
ma jednak swoje najwazniejsze potrzeby. U niektérych pracownikéw mozna tez
odnalez¢ bardzo nietypowe zrédla motywacji. Rodzina z zaciagnietym kredytem
mieszkaniowym potrzebuje bezpieczenistwa finansowego. Mtoda matka najbar-
dziej doceni elastyczny czas pracy, a doSwiadczony pracownik — samodzielnos¢
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lub delegowanie trudnego zadania. Absolwent studiéw skupia sie najbardziej na
podwyzszaniu swojej warto$ci na rynku pracy — zalezy mu na kursach, szkoleniach
i zwiekszaniu szans na udang kariere w przysztosci.

Czynniki, ktére nas motywujg, zmieniajg sig tez w czasie. Nowo zatrudniony
absolwent czgsto mysli o kontynuowaniu nauki na studiach podyplomowych, ktéra
ma by¢ przepustka do kariery. W chwili, gdy urodzi mu sie dziecko, jego potrzeby
zmieniajg sie. Od tego momentu bardziej potrzebuje bezpieczenistwa zatrudnienia,
wigcej wolnego czasu i pieniedzy. Gdy jego dzieci dorastaja, nadal wazne sg pienia-
dze, a obok nich dobra atmosfera w miejscu pracy. Dzieki niej bedzie miat ,,spo-
kojna glowe” i tatwiej bedzie mu towarzyszy¢ swoim dzieciom w burzliwym okresie
dorastania. Udane zycie rodzinne jest dla wielu pracownikéw bardzo silnym mo-
tywatorem.

OPINIA EKSPERTA

Od dziecka marzylem, zeby zostac¢ przewodnikiem. Jeszcze w przedszkolu

rodzice zabierali mnie wraz z moim rodzenistwem na gérskie wedrowki.
To tata byt moim pierwszym przewodnikiem. Z czasem rodzinne wycieczki
zamienily sie w wypady w gory w gronie najblizszych przyjaciél. Szkola
Srednia, studia czy pézniej zatozona rodzina nigdy nie byly przeszkodq,
zeby realizowac swoje gorskie pasje.

Nadszedt czas, zeby swoimi doswiadczeniami z gérskich wedréwek
podzielic¢ sie z innymi. Okolicznosci temu sprzyjaly. Zapisalem sie na kurs
przewodnikéw gorskich. Po dwdch latach nadszedt czas egzaminu.
Zakuwatem do niego, jak nigdy dotqd. Na to wszystko patrzyla rodzina,

a najwierniejszymi obserwatorkami byly moje kilkuletnie corki. Co rusz
zasypywaly mnie pytaniami, kiedy w konficu bede przewodnikiem, kiedy zdam
ten egzamin itp. Wiele lat wczesniej, uczqc sie do jakiegokolwiek egzaminu,
nie miafem tak wielkiej motywacji jak teraz. Uczylem si¢ dla moich cdrek,
dla mojej rodziny! Gdzies w podswiadomosci tkwila mysl, ze nie robie tego
tylko dla siebie. A mysl o tym, ze nie zdam egzaminu, przywolywala na moje
policzki rumierice wstydu. Bardzo nie chcialem, Zeby ktos zawiddl sie na mnie.

Opisane wydarzenie przedstawia sytuacje z zycia rodzinnego, gdzie
otoczenie najblizszych mi 0séb bylo dla mnie najwiekszym motywatorem.

W podobnych sytuacjach wielokrotnie znajdowatem sie takze podczas
wykonywania obowiqzkéw zawodowych. Nigdy jednak nie zdawatem sobie
sprawy, jak wielki wplyw na to, co robie w pracy, ma réwniez moja najblizsza
rodzina. To wydarzenie uzmysfowilo mi jednak, co jest jednym z gléwnych
motoréw napedowych realizowania praktycznie kazdego zadania, jakie bylo
przede mnq stawiane.
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Wielokro¢ znajdowalem sie w sytuacji, kiedy musiatem zostaé w biurze po
godzinach, a opracowanie do kofica projektu czy dopiecie oferty na ostatni guzik
musialo by¢ zrobione ,,na wczoraj”. Wowczas to przywolywatem na mysl moich
najblizszych i ogarniala mnie jakas pozytywna energia, ktéra pchala mnie do
przodu. Takie podejscie wraz z poczuciem obowiqzku, ktdre towarzyszy mi
zawsze podczas realizacji jakichkolwiek zadan, powoduje, Ze mimo zmeczenia
czy znuzenia zabieram sie za robote ze zdwojonq silq, bez wzgledu na to,
czy robie co$ dla siebie, czy realizuje plan dla mojego pracodawcy, czy
zarzqdzam grupq oséb. Efekt — zawsze osiqgam swdj cel, ku uciesze takze
moich najblizszych!

Piotr Buchta, Menedzer Projektow Teleinformatycznych,
Projekt ,,eTychy”

Nie dla wszystkich to samo

W poznawaniu potrzeb pracownikéw najwazniejsze jest nastawienie szefa. Jezeli
rzeczywiscie bedzie zalezato mu, zeby dowiedzie¢ sie, jak moze motywowac kazdego
pracownika, zdobedzie te informacje. Bedzie uwaznie stuchal i obserwowal podo-
piecznych, pytat i sprawdzal, czy jest ,na wlasciwym tropie”. Umiejetnos¢ zada-
wania pytan, parafrazowania i aktywnego stuchania to podstawowe umiejetnosci
komunikacyjne. Tak bardzo podstawowe, Ze czesto sg niedoceniane. W codziennym
pospiechu i nawale obowigzkéw menedzerom brakuje na nie czasu. A to wlasnie
od tych umiejetnosci zalezy, na ile dobrze przetozony bedzie zdobywatl informacje
o potrzebach podwtadnych.

Przy okazji trzynastej zasady motywowania opisujemy nieprawidiowe zachowania
szefa, okreslane w psychologii jako Rodzic Nadmiernie Opiekuniczy. Doktadniej wyja-
$niamy ten sposéb zachowania w rozdziale trzynastym. W tym miejscu chcemy pokazac
wplyw tego rodzaju postawy przelozonego na nieznajomos¢ potrzeb podwtadnych.

Szefowie, ktérzy kieruja sie przekonaniem, ze to oni wiedza najlepiej, czego
potrzebuja ich podopieczni, to wlasnie Rodzice Nadmiernie Opiekuniczy. Uwazaja,
ze tak dobrze znaja pracownikéw i wszystkie zasady motywowania, ze nie musza
niczego sprawdzac i zmienia¢. Po prostu sg fachowcami i §wietnie zdajg sobie sprawe,
jak motywowac. To wlasnie oni stanowig 18,6% menedzer6w cytowanych na poczatku
tego rozdziatu. Takie przekonanie szefa powoduje, ze nie zaprzata sobie glowy pozna-
waniem pracownikéw. Po c6z miatby traci¢ na to czas, skoro i tak wie, co powinien
robi¢. W rezultacie Rodzice Nadmiernie Opiekuniczy daja swoim podwladnym wiele
rzeczy, ktérych pracownicy wcale nie potrzebuja. A skoro sg one nietrafione, nie
motywuja i nie sg docenione przez ludzi w firmie.
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Konsekwencje ponosza wszyscy. Pracownicy nie sa zmotywowani, a dodatkowo
irytuje ich fakt, ze szef nie interesuje sie ich potrzebami. Jego sposoby motywowania
odbierajg jako sztuczne i powierzchowne, a czasem nawet jako manipulacyjne. Szef,
Rodzic Nadmiernie Opiekunczy, jest zdziwiony taka postawa i zaczyna traktowac
podopiecznych jak niewdziecznikéw. Nie zauwaza, ze skoro daje im to, czego nie
chca, to w zasadzie nic im nie daje. W szefie narasta frustracja i pretensje do pod-
wladnych. Zastrzezenia do szefa maja tez jego pracownicy. Atmosfera w zespole
staje sie zla.

Zanim szef pozna potrzeby swoich podopiecznych, minie czasem wiele miesiecy.
W tym czasie moze stosowac najczeéciej doceniane czynniki motywacyjne. Piszemy
o nich szeroko w rozdziale omawiajacym nasze badanie, ktére byto publikowane pod
nazwa Polska Mapa Motywacji. Tu chcemy tylko przypomnie¢, ze wigkszos¢ najsku-
teczniejszych dziatan motywujacych podwladnych zalezy od ich bezposredniego
przetozonego.

Najskuteczniej motywujace czynniki wymagajg jedynie zyczliwosci i dobrego
nastawienia przelozonych! Partnerskie traktowanie i dostrzeganie zaangazowania
podwladnych nie wymaga zadnego wysitku, nalezy o nich tylko pamigta¢. Dobry
szef moze zaspokoi¢ wiekszo$¢ najwazniejszych potrzeb swoich podopiecznych, nie
wydajac niemal zlotéwki ze swojego budzetu. I wlasnie po te najwazniejsze czynniki
warto siega¢, dopoki przetozony dokladnie nie zorientuje sie, jak wzbudzi¢ zaanga-
zowanie poszczegélnych pracownikow.

Dodatkowym wzmocnieniem motywacji jest zadbanie o zr6znicowanie obowigz-
kéw pracownikéw. Wiekszos$¢ z nas, cho¢ nie wszyscy, potrzebuje od czasu do czasu
oderwac sie od tego, co robimy w pracy kazdego dnia. Pozwala to na jaki$ czas nabraé
ochoty do pracy. Monotonia u wiekszosci pracownikéw w koncu doprowadza do
utraty zaangazowania. Na tyle, na ile jest to mozliwe, szef powinien urozmaica¢ prace
swoich podwtadnych, chronigc ich przed znudzeniem. Rozwigzan jest wiele, trzeba
jedynie je dostrzega¢, nie marnowac okazji i prosi¢ podwladnych, zeby sami wska-
zywali takie sposobnosci. Wszystkie nowe dziatania, ktére chronig pracownikéw
przed popadnieciem w rutyne, zniecheceniem i monotonia, pozwalajg utrzymywac
dostateczny poziom motywacji przez dtugi czas.

Nie nalezy popas¢ przy tym w przesade. Sg osoby, ktére cenig sobie spokéj i wolg
robi¢ tylko to, co dobrze znaja. Nie lubig mierzy¢ sie z nowymi zadaniami i traktuja
takie sytuacje jak wrzucanie na glteboka wode. Jezeli tylko dobrze wykonujg swoje
obowiazki, nalezy ich ceni¢ i nie zmusza¢ do nowych dzialan. Mogloby to wrecz
obnizy¢ ich motywacje poprzez odebranie im poczucia bezpieczenstwa.

Uwazne poszukiwanie potrzeb motywacyjnych podwladnych moze czasem
doprowadzi¢ do odnalezienia powodéw, ktére sg bardzo nietypowe. Bardzo trudno
na nie wpasc¢. Czasem jest to mozliwe dzieki uwaznej obserwacji, ale z reguly jedyna
droga dotarcia do nich jest rozmowa. Bez otwartej komunikacji Zaden przetozony sam
nie wpadlby na niektére z nich.
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PRZYKtAD
Jeden z naszych podwladnych unikat wyjazdéw na kongresy i targi. Byl miodym

ojcem i tlumaczyl, Ze nie chce zostawiac zony samej z rocznym synkiem.
Wszyscy inni z zespotu wrecz prosili o te wyjazdy, poniewaz byly milq
odmiang na kilka dni.

Podczas nieformalnej rozmowy okazalo sie, ze prawdziwy powdd niecheci do
wyjazdoéw byt inny. Zona tego pracownika byla historykiem sztuki i zazdroscita
mezowi, ze podczas wyjazdéw stuzbowych ma okazje ogladaé polskie zabytki
i muzea. Na nic zdaly sie ttumaczenia handlowca, ze praca na konferencjach
zabiera cale dni i nie ma czasu na jakiekolwiek wypady poza teren obrad.

Ta rozmowa data okazje do zastosowania nowej drogi motywowania.
Zaproponowalismy, zeby na wszystkie targi i konferencje podwladny przyjezdzat
wraz z zonq. Nasza firma bedzie pokrywac koszty noclegu w dwuosobowym
pokoju, pozostale koszty pobytu zony pozostajq w gestii jej samej.

Od tego momentu podwiadny sam zaczql ubiegac sie¢ o wyjazdy.

Na targach i konferencjach pracowat przy stoisku zadowolony, ze zZona
wreszcie ma okazje wyrwac sie z domu i realizowac sie jako historyk sztuki.

Poznanie potrzeb podwladnych pozwala motywowa¢ ich z dwéch powodow.
Stosowanie metod, na ktérych najbardziej im zalezy, jest siegnieciem po najbardziej
skuteczng forme motywowania. Jest strzalem w dziesiatke, dzieki czemu motywacja
bedzie wysoka i dtugotrwata. Dodatkowo, juz samo pokazanie, ze szefom zalezy na
poznaniu podwtadnych, wyraznie wskazuje na docenianie ich wartosci. Pracownicy
widzg to i szanuja. Skoro szef zadaje sobie sporo trudu, to i oni odptacy sie wta-
snym zaangazowaniem i wysitkiem.

PRZYKLAD

W pewnej firmie produkcyjnej kierownictwo podzielito sie dodatkowo

wypracowanym zyskiem z pracownikami. W drugiej polowie grudnia kazdy
otrzymat swiqteczny prezent o podobnej wartosci. Nie byly to jednak
identyczne upominki. Dyrektor personalna wreczyta wszystkim pracownikom,
ktérzy mieli dzieci, ogromne paczki ze stodyczami i odpowiednio dobranymi
prezentami na Gwiazdke. Ci, ktorzy dzieci nie mieli, otrzymali zréznicowane
upominki dla wspétmatzonkéw, a osoby wolnego stanu dostaly karnety

do klubow lub do osrodkéw rekreacji. Oczywiscie takze karnety byly rézne
i dobrane do zainteresowan kazdej osoby.
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Przygotowanie takich upominkéw kosztowalo wiele wysitku, ale zostato
w peini docenione przez caly zespdt. Przez kilka nastepnych miesiecy miato
dobry wplyw na zaangazowanie pracownikow.

PRZYKLAD

Na zakoniczenie roku, ktdry zakoriczyt sie sukcesem, pracownicy otrzymali

premie oraz dodatkowy upominek. Kazdy z nich otrzymat butelke alkoholu
— doktadnie takiego, jaki lubit najbardziej. Bylo to mozliwe, poniewaz szef
przez diugi czas obserwowal na imprezach firmowych, ktére trunki preferujq.
Kierowal nieduzq grupq ludzi, wiec byl w stanie zebra¢ potrzebne informacje.

Niektére potrzeby podwladnych sa zaskakujace. W konficowej czesci ksigzki
zamiesciliSmy liste nietuzinkowych drég motywowania podwtadnych. Wielu z nas
miatoby trudnoséci z ich zaakceptowaniem lub wymys$leniem. By¢ moze na niektérych
dziatalyby wrecz demotywujaco. Jezeli jednak sa dopasowane do rzeczywistej, nie-
typowej potrzeby pracownika, to bedg dziataly niezwykle silnie, nawet jezeli innych
wprawiajg w zdumienie lub prowokuja zlosliwe komentarze.

PRZYKLAD BLEDU

Motywowanie ,na site” i niedostosowanie motywatorow do potrzeb zalogi

Zarzqd polskiej filii znanego swiatowego koncernu wiozyt duzo wysitku

w zintegrowanie pracownikéw z firmq. Dziat zasobéw ludzkich organizowat
raz na kwartal znakomite imprezy integracyjne, na ktére zapraszat cate
rodziny pracownikéw.

Imprezy byly przygotowane bardzo starannie i z rozmachem. Zaczynaly
sie o 14 uroczystym powitaniem wszystkich zaproszonych. Prezes firmy oraz
szefowa dziatu HR czekali przed hotelem na przyjezdzajqcych i z kazdym witali
sie osobiscie. O 15 zasiadano do wspélnego obiadu, po ktérym
rozpoczynano zabawy integracyjne. Czasem byly to zawody sportowe,
czasem wspdlne pisanie piosenek opisujqcych dzialy firmy. Dwukrotnie
zatrudniono firme szkoleniowq, ktéra prowadzila kilkugodzinne zajecia
integracyjne. Raz poproszono pracownikéw o stworzenie pomnika, ktory miat
symbolizowac ich firme.

Wieczorem wszyscy zasiadali do uroczystej kolacji. Kolacje umilaty
zapraszane zespoly muzyczne lub dyskoteki. Dwukrotnie zorganizowano
wystepy karaoke, podczas ktorych zachecano do zaspiewania pracownikow
kazdego dziatu oraz ich wspétmatzonkéw. Drugi taki koncert przybrat forme
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polowania na tych, ktérzy zgodzq sie wziq¢ mikrofon do reki i wystqpic przed
calq firmgq.

Niedzielne poranki to pézne sniadanie, po ktérym przewodnicy zabierali
wszystkich na wycieczki autokarowe po okolicy. Zadbano o wszystkich —
wspdétmatzonkowie pracownikéw otrzymywali upominki, inne dla pan, inne dla
pandw. Hostessy opiekowaly sie dziecmi w specjalnie przygotowanych miejscach
zabaw. Wszystko po to, zeby pracownicy mogli bez ograniczeni bawic sie
i poznawac sie lepiej. Na spotkania wybierano najciekawsze i najladniejsze
miejsca w Polsce 1 dobre hotele.

Problem w tym, ze spotkania trwaly przez prawie caly weekend. Przyjazd
na sobotni obiad wymagat od wielu 0oséb wyruszenia z domu nad ranem.
Imprezy konczyly sie w niedziele wspolnym obiadem. Trzeba bylo wrécic
do domu niekiedy z odleglych zakqtkéw kraju. Rano na pracownikéw
i wspélmatzonkow czekala praca, a na ich dzieci szkofa.

Pierwsze spotkanie bylo bardzo udane, przyjezdzano na nie z duzym
entuzjazmem. Przy drugim dafo sie zauwazy¢ znuzenie, a trzecie bylo juz
uciqzliwym obowiqzkiem. Przyjechala na nie potowa zaproszonych. Reszta
odmdwila, wielu ttumaczylo sie chorobq. Do czwartej imprezy nie doszlo,
poniewaz wybrani delegaci poprosili prezesa o zwolnienie pracownikéw
z przyjemnosci, ktéra stata sie przykrym obowiqzkiem.

Symptomy sygnalizujqce ryzyko pojawienia sie bledu
Mogq pojawiac sie tylko niektdre z nich, w réznej kolejnosci i nasileniu.
1. Brak zadowolenia, entuzjazmu podwladnych w chwili informowania
o przedsiewzieciu lub ,,wreczania” czegos, co z zalozenia mialo motywowag.

2. Pracownicy pytajq, czy korzystanie z ,,motywujqcego” dzialania HR jest
obowiqzkowe.

3. Pracownicy méwiq wprost lub miedzy wierszami, ze nie sq zainteresowani
danym dzialaniem czy motywatorem. Mogq tez okazywadé swoje znuzenie lub
zniecierpliwienie. W przypadku takim, jak w opisywanym przykiadzie,
bylyby to zdania: ,,Chyba nie pojawie sie na tym spotkaniu...”, ,A gdzie
tym razem to bedzie...”, ,,Czy bedzie mozna wyjechac wczesniej...”.

4. Pojawiajq sie rézne formy ukrytego oporu — na przyktad wdrazane
dzialania sq obiektem zartéw.

5. Podwiadni proszq swoich zwierzchnikéw lub dzial HR, zeby zmienic
dziatanie motywacyjne. Sq to komunikaty w stylu: ,,Wymyslcie cos
nowego...”, ,Znowu to samo...”.

6. Podwladni komentujq, ze jedynym prawdziwym motywatorem sq
pieniqdze.
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7. Bezposredni przelozeni pracownikéw firmy informujq swoich zwierzchnikéw
Iub dzial HR, ze stosowane dziatania motywacyjne nie przynoszq efektu
Iub sq chybione.

Mozliwe konsekwencje bledu
Nie wszystkie muszq sie pojawic¢. Niektére — niestety — widoczne sq dopiero po
dluzszym czasie.

1. Czes¢ pracownikow czuje sie zmuszana do uczestniczenia w dziataniach,
ktérych nie cheq. Czeste komentarze to: ,Nasz zarzqd prébuje nakarmic
najedzonego!”, ,,Mozna konia przyciqgnq¢ do wodopoju, ale nie da sie go
zmusié, zeby wypil wode...”. W efekcie pojawia sie niechec i spadek
motywacji.

2. Pracownicy czujq sie traktowani sztampowo. Uwazajq, ze przetozeni nie
interesujq sie ich prawdziwymi potrzebami motywacyjnymi. W rezultacie
tracq zaufanie do zwierzchnikéw i dziatu HR.

3. Wdrazane dziatania nie przynoszq poprawy wskaznikéw dziatania
firmy — efektywnosci lub rotacji.

4. Marnowane sq srodki finansowe na wdrazanie pomysiéw, ktére nie
podnoszq motywacji zafogi. Rosnq koszta, za ktérymi nie idzie wzrost
przychodow.

5. Pracownicy HR angazujq sie w niepotrzebne dzialania. W efekcie brakuje
im czasu na przygotowanie dziatan, ktdre sq bardziej motywujqce.

6. Zarzqd i dzial HR oraz ich dzialania sq obiektem obgadywania — ludzie
wy$miewajq nietrafione pomysty. Podwaza to autorytet przefozonych.
Gdy staje sie to widoczne, pojawia sie frustracja pracownikéw HR
spowodowana poczuciem, ze ich wysitki sq niedoceniane.

7. Utrwala sie wizerunek firmy, ktéra robi rzeczy smieszne Iub na sife. Ten
wizerunek po pewnym czasie zaczyna byé znany takze osobom spoza
firmy — kontrahentom, potencjalnym pracownikom.

Dzialania prewencyjne i naprawcze

Wybdr konkretnego z proponowanych dziatan zalezy od przyczyny powstania
problemu i specyfiki firmy, jej strategii, wielkosci, pozycji rynkowej i kultury.
Nie kazdy lek dziala wszedzie.

1. Najwazniejszym dzialaniem jest poprawa komunikacji w firmie.
Najskuteczniej mozna tego dokonad, dzialajqc w kilku obszarach
jednoczesnie.

e Po pierwsze (i najwazniejsze), nalezy nauczyc wszystkich w organizacji
otwartej komunikacji, szczerego mdéwienia tego, co jest wazne.
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Czesto jest to mozliwe dopiero po przeprowadzeniu szkoleni dla
pracownikéw uczqcych prawidlowej komunikacji. Mogq to byé szkolenia
dotyczqce podstawowych (i czesto zaniedbanych) umiejetnosci
komunikacyjnych, takich jak prawidfowe stuchanie, stawianie otwartych
pytan, rozumienie prawdziwego sensu parafrazy. Mogq to tez by¢
bardziej zaawansowane szkolenia, na przykiad warsztaty asertywnosci
Iub wykorzystanie analizy transakcyjnej jako drogi do skutecznych
rozmow ze wspolpracownikami i podwladnymi.

e Te dzialania przyniosq efekt tylko wtedy, gdy wprowadzi sie bezpiecznq
atmosfere, w ktdrej nikt nie bedzie sie obawial, ze wpakuje sie
w klopoty, mowiqc o niepopularnych rzeczach.

e Po trzecie, mozna stworzyé nowe kanaly komunikacji — na przyktad
intranet, skrzynki na pomysly i postulaty pracownikéw.

2. Po poprawieniu komunikacji Iub réwnolegle nalezy przedsiewzigqc
dzialania, ktére pozwolq poznac potrzeby motywacyjne pracownikéw. Mogq
to by¢ ankiety (przykladem moze by¢ Polska Mapa Motywacji Training
Partners) przeprowadzone przez pracownikéw dzialu HR lub zewnetrzng
firme doradczq. Warto tez zmienic nastawienie menedzeréw. Powinni
zrozumied, ze zadna molywacja nie trwa wiecznie, a kazdy pracownik
moze miec¢ inne potrzeby, nalezy wiec je poznac. Nie mozna kazdego
motywowaé w ten sam sposéb. Celem jest zmiana swiadomosci szeféw
Dziatania na to ukierunkowane powinny by¢ prowadzone przez ich
przelozonych oraz menedzeréw HR. Wsparciem mogq by¢ szkolenia
o motywowaniu i zarzqdzaniu sytuacyjnym.

3. Kolejnym dziafaniem, ktére warto organizowad regularnie, sq spotkania
grup fokusowych. Pracownicy z réznych dzialow i réznych szczebli spotykajq
sie i dyskutujq o sytuacji w firmie. Proponujq wdrozenie réznych
pomystéw, wymieniajq sie informacjami. Kazdy ma inne spojrzenie
wynikajqce z odmiennych doswiadczen, wieku, stanowiska, dziafu.
Dzieki takim spotkaniom mozna wybrac najlepsze dzialania motywacyjne,
ktére spodobajq sie wiekszosci personelu. Wartosciq dodanq jest
motywowanie cztonkéw grup fokusowych — udziat w nich z reguly
znaczqco nobilituje pracownikow.

4. Wybrane poczynania motywacyjne powinny by¢ wspétorganizowanie
przez pracownikéw. Ma to walor motywujqcy oraz chroni przed
podjeciem dziatani, ktérych nikt nie chce. Zdanie pracownikéw moze
zmodyfikowac przedsiewzigcie tak, ze stanie sie ono bardziej atrakcyjne
dla zalogi. Oczywiscie, nie wszystkie pomysly i przedsiewziecia mogq by¢
opracowywane przy wspoludziale podwtadnych.
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5. Opisane powyzej dzialania to uzdrawianie systemu, czyli leczenie przyczyn.
Istnieje tez leczenie dorazne, objawowe. To po prostu zaniechanie lub
zmodyfikowanie metod motywowania, ktdre sq nietrafione. Trzeba jednak
wiedzieé o tym, ze zastosowany motywator jest chybiony.

Przetozony, ktéry nie umie znalezé czasu, zeby w trakcie pracy usig$é ze swoim
podwladnym i porozmawiaé o jego pozazawodowym zyciu, nie zbuduje dobrego
zespolu i nie stworzy partnerskiej atmosfery. W czasach nieustannego po$piechu
i nattoku obowigzkéw zwykte ludzkie zainteresowanie sie swoim pracownikiem staje
sig ,towarem unikatowym”. Szef, ktéremu podwtadni wspominajg o swoim Zzyciu
pozazawodowym, jest w wyjatkowej sytuacji. Zna system wartosci swoich pracow-
nikéw, wie, na czym im zalezy, pamieta o waznych dla nich datach i o ich rodzinie.
Dzieki temu trzyma w reku skuteczne narzedzie motywacyjne.

Wiekszos¢ podwladnych potrzebuje ,pétoficjalnych” spotkan z przelozonym,
w czasie ktérych mogg porozmawiaé, podzieli¢ sie uwagami i problemami, a przy
okazji otrzymac od szefa ,,porcje motywacji” na biezacy dzien.

Identyfikacja potrzeb catej firmy

Coraz czeSciej mamy okazje obserwowac¢ duze zaangazowanie w poznawanie potrzeb
wszystkich pracownikéw. Szefowie dziat6w HR prowadzg badania satysfakcji pra-
cownikéw, dzieki ktérym zdobywajg informacje o ich zadowoleniu z miejsca pracy.
Badanie satysfakcji pozwala zidentyfikowaé mocne strony firmy oraz obszary wyma-
gajace poprawy. To z kolei pozwala stworzy¢ programy ulepszania organizacji oraz
zaplanowac dtugoletnig strategie postepowania.

PRZYKLAD

Ponizej prezentujemy tabele badania satysfakcji pracownika, ktére

przeprowadzono w duzej firmie handlowo-dystrybucyjnej zatrudniajqcej
kilkaset osob. Badaniem objeto wszystkich pracownikéw — zarzqd, szefow
oddziatéw firmy, handlowcéw, pracownikéw biur obstugi klienta,
magazynieréw, pracownikéw administracji.

Wynagrodzenie, $wiadczenia i inne korzysci

Jestem odpowiednio wynagradzany za prace, jaka wykonuje.
Jestem zadowolony ze sposobu wykorzystywania funduszu socjalnego w naszej Firmie.

Kierownictwo naszej Firmy realizuje nastawiong na ludzi polityke personalna.
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Rozumiem kryteria, ktére decyduja o sposobie wynagradzania.
System wynagrodzen w naszej Firmie motywuje do zwigkszania wydajnosci i jakosci pracy.
Widze zwiazek pomiedzy dobrg, efektywna praca a otrzymywanym wynagrodzeniem.

Wynagrodzenie, ktére otrzymuje, odpowiednio wiaze sie z moim do$wiadczeniem zawodowym i kwalifikacjami.

Praca zespotowa i atmosfera w pracy

W dziale/oddziale, w ktérym pracuje, nie pojawiaja sie konflikty.

W dziale/oddziale, w ktérym pracuje, relacje oparte sa na wzajemnym szacunku.

W moim dziale/oddziale nie ma problemow z przekazywaniem wiedzy.

W moim dziale/oddziale doskonale wspodtpracujemy, niezaleznie od zajmowanych stanowisk.
W moim dziale/oddziale otwarcie mowi sie o sprawach trudnych.

W moim dziale/oddziale panuje dobra atmosfera.

W moim dziale/oddziale wszyscy wzajemnie sobie pomagamy.

Ocena bezposredniego przetozonego

Gdy tego potrzebuje, mdj przetozony potrafi udzieli¢ mi wsparcia.
Jestem zadowolony ze wspdtpracy z moim przetozonym.

Mam zaufanie do swojego przetozonego.

Moj przetozony chetnie dzieli sie ze mng posiadang wiedza.

Moj przetozony dba o wysokga jakos¢ wykonywanej pracy.

Moj przetozony dobrze organizuje prace dziatu.

Moj przetozony dobrze zna zakres odpowiedzialnosci naszego dziatu/oddziatu.
M0j przetozony docenia dobrze wykonana prace.

Moj przetozony jasno okresla zadania, ktére mam wykonac.

Moj przetozony potrafi zmotywowac mnie do pracy.

Moj przetozony sprawiedliwie rozwiazuje pojawiajace sie konflikty.

W ciggu ostatnich 12 miesiecy moj przetozony poinformowat mnie o moich postepach w pracy.

Szkolenia i rozwéj

Dzieki szkoleniom, ktore oferuje mi Firma, zwiekszam efektywnos¢ swojej pracy.

Firma zapewnia mi mozliwos¢ doskonalenia wiasnych umiejetnosci, ktére wykorzystuje na obecnym stanowisku.
Programy szkoleniowe dla pracownikdw s3 dostosowane do potrzeb Firmy i osobistych potrzeb pracownikéw.
Uwazam, ze w mojej Firmie mam szanse rozwoju zawodowego.

W Firmie zapewniono mi szkolenia, ktére sa niezbedne do prawidtowego wykonywania mojej pracy.

Warunki panujgce w Firmie umozliwiajg mi systematyczny rozwaj.

Organizacja pracy

Cele i zadania na moim stanowisku pracy sa jasno okreslone w zakresie moich obowiazkéw pracy.
Mam mozliwos¢ uzyskania niezbednych informacji do dobrego wykonania swojej pracy.
Narzedzia, ktérymi dysponuje, pozwalaja mi wykonywac powierzone zadania.

Pracuje w sprzyjajacych warunkach pracy.
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W moim dziale/oddziale pracujemy efektywnie i wydajnie.
W mojej Firmie przywiazuje sie duza wage do terminowego wykonywania zadan.

Zadania, ktére wykonuje w pracy, dostosowane sg do mojego doswiadczenia i kompetendji.

Identyfikacja z Firma

Firma zapewnia poczucie bezpieczenstwa pracownikom, ktérzy dobrze pracuja.

Gdybym dostat oferte pracy porownywalna do obecnej, wolatbym zosta¢ w naszej Firmie.
Gdybym ponownie miat dokona¢ wyboru, z pewnoscia chciatbym podjac prace w naszej Firmie.
Jestem zadowolony z faktu, ze pracuje w naszej Firmie.

Pracownicy Firmy czuja sie przywiazani do niej i traktuja ja jako co$ wiecej niz tylko miejsce pracy.

Komunikacja i wspotpraca pomiedzy dziatami/oddziatami

Dziatania wszystkich dziatow naszej Firmy sa dobrze skoordynowane.

Istniejace w Firmie kanaty komunikacji sa wiasciwie wykorzystywane.

Komunikacja pomiedzy poszczegdlnymi dziatami w Firmie jest skuteczna.

Przekazywanie wiedzy miedzy dziatami jest efektywne.

W ramach catej Firmy dzielimy sie istotnymi informacjami dotyczacymi rynku, konkurencji, produktow.
Wspdtpraca pomiedzy poszczegdlnymi dziatami jest efektywna i skuteczna.

Wspdtpraca pomiedzy poszczegdlnymi oddziatami w terenie jest efektywna i skuteczna.

Wszystkie dziaty Firmy wspotpracuja ze soba, aby osiagnac wspdlny cel.

Wszystkie oddziaty w terenie pracuja na wspdlny cel.

Znam cele i strategie Firmy.

W wigkszosci firm, w ktérych przeprowadzono badania satysfakcji pracownikéw,
obok wdrozenia naprawczych dzialan systemowych planuje sig cykle szkoleniowe.
Bedziemy pisa¢ o tym w kolejnym rozdziale. W tym miejscu chcemy zaprezentowac
przyklad kilkuletniego cyklu szkoleniowego, ktéry byt poprzedzony badaniem satys-
fakcji klienta wewnetrznego.

OPINIA EKSPERTA

Czy motywacja pracownikéw jest wazna? Czy firmy chcq zatrudniac osoby, ktérych
filozofia pracy to filozofia wymdéwek (jestem, jaki jestem, i nie mam na to

wplywu), czy tez chcq pracownikéw, ktérzy bedq bra¢ odpowiedzialnosé
za rezultaty swojej pracy? Marzenie kazdego pracodawcy to pracownik
zmotywowany i wiqzqcy przyszlo$é z firmq. Jak to zrealizowac w praktyce?

To nie podwyzka czy awans sprawia, ze ludzie osiqgajq nadzwyczajne efekty
w swojej pracy. Sila tkwi nie w wartosciach materialnych, do ktérych
pracownicy szybko sie przyzwyczajajq, lecz w trosce o ich rozwdj osobisty
i zawodowy. Korzysci szkoleni dla pracodawcy to wzrost wiedzy i praktycznych
umiejetnosci pracownikéw. Mozna to osiqgnqc miedzy innymi poprzez
trafnie dobrane cykle szkoleniowe.
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Firma Alfa Elektro kilka lat temu (w roku 2005) zrozumiala, ze trudno
bedzie jej przetrwacd silq rozpedu w coraz bardziej zmieniajqcych sie warunkach
rynkowych bez rozwoju najwiekszej inwestycji kazdej firmy — czyli ludzi.
Pracodawcy zazwyczaj dbajq o wymiane sprzetéw na nowe, dokonywanie ich
konserwaciji, by sie nie psuly, ale czesto zapominajq, ze trenowanie pracownikéw
to tez bardzo skuteczny sposéb utrzymania jakosci. Pomoc w zdobyciu takich
umiejetnosci, ktore przyczyniq sie do lepszych rezultatéw w pracy, tylko
wplywa na wigkszq motywacje wsréd zalogi i zwieksza identyfikacje
Z miejscem pracy.

Byl to dobry czas na to, by uruchomic systemowy program szkoleniowy
trwajqcy 2 lata, a kontynuowany do dzis. ,,Akademia Rozwoju na lata

2006 — 2007” obejmowata wszystkie grupy zawodowe — od menedzeréw, sit
sprzedazy, pracownikéw magazynowych, po pracownikéw administracyjnych.
Projekt o tak szerokim zasiegu zaréwno merylorycznym, jak i organizacyjnym
wymagal duzego wsparcia i zaangazowania Prezesa, ktory swoim autorytetem
gwarantowat peilng akceptacje przedsiewziecia na kazdym szczeblu
zarzqdzania.

Zarzqd firmy, decydujqc sie na rozpoczecie kilkuletniego procesu
szkoleniowego, wiedzial, ze od tej drogi nie ma juz odwrotu. Zdobywanie
nowych umiejetnosci to wymag naszych czasow, to takze silny motywator,
dzieki ktéremu mamy szanse zatrzymac w firmie wartosciowe osoby. To
niekoriczqcy sie proces — zawsze w organizacji bedq luki kompetencyjne,
ktére nalezy zmniejszac poprzez nieustanny rozwdj. Kluczem do trwalej
i wartosciowej motywacji wewnetrznej jest stworzenie takiego srodowiska
pracy, by ludzie widzieli w nim wartosc¢ i wierzyli, ze dzieki tej pracy rozwijajq
swoje zainteresowania oraz zaspokajajq indywidualne potrzeby.

W latach 2006 - 2007 szefowie oddzialéw sprzedazy uczestniczyli
w 7 dwudniowych szkoleniach. Przyrost wiedzy i umiejetnosci zostat
doktadnie zaplanowany na poczqtku procesu. Ustalono cele do osiqgniecia —
szef powinien tak zarzqdzac swoim kilkuosobowym zespolem, by utrzymywac
stale motywacje swoich podwladnych na wysokim poziomie, wzbudzac w nich
entuzjazm, gdy zauwazy pierwsze symptomy wypalenia zawodowego i tak
dobierac sobie ludzi do zespotu, by zmniejszy¢ fluktuacje kadr, dotqd
wysokq. Od tej wlasnie kluczowej z punktu widzenia pracodawcy grupy
rozpoczelismy proces szkoleri. Chodzifo nam o to, zeby dostarczone nowe
umiejetnosci szybko byly wdrazane w zycie i pomogly realizowac cele
strategiczne. Sporo szkoleri dedykowanych bylo rozwojowi miekkich obszaréw
w zarzqdzaniu. Dotqd firma radzila sobie intuicyjnie, gdyz skupiala sie na
szybkiej ekspansji na rynku. W zwiqzku z tym brakowalo czasu i pieniedzy
na szkolenia, ktére pomoglyby nadqzy¢ w zdobywaniu nowych umiejetnosci
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w kierowaniu personelem, a nie tylko zdobywaniu wiekszej czesci rynku
sprzedazy. Okres dobrej koniunktury gospodarczej sprzyjat projektowi. Firma
przygotowywala sie do trudniejszych czaséw w chwili, kiedy warunki rynkowe
byly korzystne — w taki sposdb zabezpieczyla sie przed recesjq, ktéra kiedys
musiata nastqpic. Dobrze przygotowana zaloga to potezna przewaga
konkurencyjna na gorsze czasy.

Otwierajqce sie coraz szersze mozliwosci pozyskania funduszy unijnych
zachecily zarzqd AE do wsparcia projektu poprzez srodki unijne. Gdy nasze
starania zakoriczyly sie powodzeniem, trwajqcy juz projekt szkoleniowy
zostat uzupetniony o specjalnie dedykowane studia podyplomowe dla 25
menedzerow, trwajqce 1,5 semestru. Studia byly doskonalym uzupeinieniem
trwajqcych warsztatéw szkoleniowych o wiedze prawnq, ekonomicznqg
i psychologicznq w pracy szefa. Wybrano do tego projektu osoby, ktdre sq
bezwzglednie kluczowe z punktu widzenia firmy, oraz kilka 0séb, ktdre
pracodawca chcial uhonorowaé za dotychczasowe zaangazowanie i zadbac
o dalszq motywacje do pracy w AE.

Te studia to kolejny krok pracodawcy w motywowaniu najlepszych —
konkretna pomoc w zwiekszeniu kompetencji szeféw udokumentowanym
zewnetrznym dokumentem. Podczas sesji zjazdowych pracownicy z réznych
stron Polski wymieniali sie gotowymi rozwiqzaniami i udzielali sobie
wzajemnie rad, jak kazdy z nich rozwiqzuje trudne sytuacje. Ta wymiana
wiedzy procentuje do dzis trwalszymi relacjami, pomocq miedzy oddziatami
i w konsekwencji wplywa na lepszq jakosé pracy.

Kolejne grupy zawodowe réowniez zostaly zaproszone do projektu
szkoleniowego. Handlowcy uczyli sie, jak byc profesjonalnym doradcq klienta,
jak budowac dlugotrwale relacje oparte na zaufaniu, jaki jest najskuteczniejszy
styl w negocjacjach, jak zamykac¢ sprzedaz na najlepszych dla obu stron
warunkach, jak wazna jest wspélpraca zespotowa w realizacji wspdlnych celéw
i jak zastosowanie analizy transakcyjnej w komunikacji wplywa na budowanie
relacji. W trakcie pierwszych dwdch lat trwania Akademii Rozwoju kazdy
handlowiec uczestniczyl w 6 dwudniowych szkoleniach.

Magazynierzy uswiadomili sobie, jak waznq czesciq procesu handlowego
i organizacyjnego jest ich praca, dostrzegli szanse rozwoju w organizacji
uczqcej sie i wielu z nich podjelo wysitek uzupelniania wyksztalcenia
lub mysli o awansie w strukturach sprzedazowych. Pracownicy administracyjni,
ksiegowosci, informatyki — poprzez integracje w trakcie szkolen z dziatem
sprzedazy poczuli, ze sq czesciq jednego organizmu i ze pracodawca dba takze
o rozwdj pracownikéw tzw. Zaplecza, nie tylko ,,dopieszcza” sily sprzedazy
— jak to czesto bywa w firmach o charakterze typowo handlowym.
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Te wszystkie dziatania w obszarach rozwoju personelu zostaly juz zauwazone
wewngqtrz organizacji i na rynku pracy. Pracownicy AE majq wsréd dostawcéw
i klientow opinie bardzo dobrze wyszkolonych — a i konkurencja czyni
nieustanne starania, by pozyskac takich pracownikéw dla siebie. Nie jest to
jednak tatwe, gdyz procesy doskonalenia, ktére ciqgle trwajq, skutecznie
zalrzymujq wartosciowe osoby wewngqlrz organizacji. Dzigki temu nasi
pracownicy nie sq tatwym tupem dla konkurencji, poniewaz podczas
podejmowania decyzji dotyczqcej zmiany pracodawcy pieczolowicie sporzqdzajq
rachunek potencjalnych zyskow i strat. Troska wiec o doskonalenie

umiejetnosci pracownikéw ma dobroczynnie dziatanie w wielu aspektach.
Oto kilka z nich:

e dostarczanie nowych umiejetnosci,

e dostarczanie nowej wiedzy,

e motywacja do pracy w takiej organizacji,

e planowanie przyszlosci w takiej firmie,

e poprawa wizerunku pracodawcy na rynku pracy,

e odpornos¢ na warunki konkurencji.

W 2006 i 2007 roku firma przeprowadzila badanie satysfakcji pracownikéw,
by na biezqco monitorowac oczekiwania i natezenie motywatoréw juz dotqd
stosowanych. Waznym wnioskiem bylo spostrzezenie, ze pomimo niezadowolenia
z czynnikéw finansowych, wzrasta identyfikacja pracownikéw z firma.
Jednoczesnie wraz ze wzrostem zadowolenia pracownikéw w tym waznym
dla kazdej organizacji obszarze, co roku firma odnotowuje
kilkudziesiecioprocentowy wzrost obrotéw.

Warto zada¢é pytanie, w jakim stopniu jest to zastuga szkolen, a w jakim
innych czynnikéw, na przykiad dobrej koniunktury. Wyobrazmy sobie, jak
wygladalaby sytuacja, gdybysmy nie inwestowali w ludzi. Czy sama koniunktura
to czynnik wystarczajqcy do poprawiania skutecznosci firmy? Fundusze
wydane na cykle szkoleniowe sq inwestycjq, gdyz przekladajq sie na lepsze
osiqganie celéw biznesowych, w kazdym kolejnym roku ambitniejszych.

Po pierwszych 2 latach trwania projektu zakoriczono cykl rozwoju
umiejetnosci migkkich i przeanalizowano wyniki badania ewaluacyjnego
po szkoleniach. Oto wnioski po badaniu:

1. w tych oddziatach firmy, ktére majq dobre wyniki, jest zadowolenie
ze szkolen, ich docenianie i cheé do dalszej nauki,

2. tam, gdzie sq dobre wyniki, szefowie i pracownicy deklarujq 60 — 80%
wdrozenia umiejetnosci ze szkolen,
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3. tam, gdzie jest progres w wynikach lub ciqglos¢ sukcesu, zaloga otwarcie
przyznaje, iz sukces ten zawdzieczajq réwniez szkoleniom,

4. w oddzialach, ktdre generujq wysokq sprzedaz, szef oddziatu aktywnie
wspiera we wdrazaniu wiedzy ze szkolen i jest swiadomy ich wagi,

5. 14 sposréd 16 ankietowanych szeféw stwierdza, ze potrafi zastosowac
wiedze I umiejetnosci ze szkoleni z lat 2006 — 2007,

6. zajecia z negocjacji menedzerskich, psychologii sprzedazy, coachingu,
rekrutacji i zarzqdzania zespolem sprzedazy to szkolenia, w ktérych
najwiecej sie nauczyli i ktére wplynely najbardziej na ich efektywnosc
w pracy,

7. tam, gdzie nie ma dobrych wynikéw, szuka sie winy wszedzie — za brak
efektéw sprzedazowych odpowiedzialne sq réwniez niepotrzebne
szkolenia.

Firma dostrzega jeszcze pozazawodowe efekty szkoleri dotyczqcych
nastepujqcych tematéw:

e Psychologia komunikadji,
e Postepowanie w sytuacjach konfliktowych,

e Radzenie sobie ze stresem.

Wiedze i umiejetnosci zdobyte w trakcie szkoleri pracownicy mogq
wykorzystywaé z powodzeniem w innych zyciowych sytuacjach — np.
poprawiajqc komunikacje i poprzez to relacje z waznymi osobami w ich zyciu,
rodzinami, przyjaciétmi. Dla pracodawcy sq to réwnie wazne umiejetnosci.
Pracownik posiadajqcy réwnowage w zyciu osobistym i zawodowym z wiekszym
sukcesem radzi sobie z przeciwnosciami w pracy, potrafi trafniej ocenic priorytety
w pracy I poza niq.

Na podstawie tych wynikéw pod koniec 2007 roku podjeto decyzje
o kontynuowaniu szkoleri — nadszed! czas na kolejne etapy. Od poczqtku 2008
roku realizowano projekt, ktéry swoim zasiegiem obejmuje przedstawicieli
handlowych, sprzedawcéw, szeféw oddzialéw, kierownikéw pionéw oraz
zarzqd.

Na poczqtek roku 2008 zaplanowane zostaly tematy, ktdre byly kontynuacjq
ubieglorocznego cyklu dla szeféw oddzialéw — ,,Rekrutacja handlowcéw” oraz
. Psychologia zarzqdzania”. Poczqtek roku to réwniez dwa szkolenia
uzupetniajqce dla nowych handlowcéw w firmie — ,,Warsztat handlowca”
(obejmujqcy prowadzenie rozmowy handlowej oraz negocjacje) oraz
. Psychologia sprzedazy”. Kolejne tematy, w jakich wzieli udziat kierownicy,
to warsztaty ,,Planowanie strategii sprzedazy i finanse w sprzedazy” (wspélne
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szkolenie z handlowcami) oraz ,,Okresowe oceny pracownicze” (zwiqzane
z planowanym na koniec roku wdrozeniem systemu ocen w naszej firmie).

Kluczowym tematem dla calego dziatu sprzedazy w tym roku bylo
»,Planowanie strategii sprzedazy i finanse w sprzedazy”. Nowosciq byl
fakt, ze w szkoleniu tym uczestniczyli wspdlnie szefowie oddziatow
i handlowcy. Jednym z gléwnych celéw tych warsztatéw bylo wspélne
planowanie przez szeféw i handlowcéw dziatan sprzedazowych. Projekt
zawierat takze dwa tematy dla kierownikéw pionéw — ,,Psychologia
zarzqdzania” oraz ,,Okresowe oceny pracownicze”.

Sprawne przeprowadzenie tego projektu i udzial w nim wszystkich
zaplanowanych 0séb zarzqd firmy uznat za jeden z kluczowych celéw
rozwojowych w 2008 roku. Gléwnym celem projektu na 2008 rok bylo wdrazanie
bardziej efektywnych sposobéw prowadzenia dziatan sprzedazowych z klientami.
Oznacza to m.in. skupienie sie na klientach o najwiekszym potencjale
sprzedazowym. Projekt szkolen zostal poprzedzony pilotazem w 3 oddzialach,
ktéry polega na wdrozeniu nowych sposobéw zarzqdzania sprzedazq.

GIéwnym celem projektu szkoleniowego w 2008 roku bylo rozumienie procesu
sprzedazy na jego wszystkich etapach. Wszystkie cele czgstkowe prowadzqce
do realizacji celu gléwnego projektu to:

o Swiadomosé kosztow prowadzenia sprzedazy

o Swiadomoscé kosztéw obslugi pojedynczego klienta i zwrotu z inwestycji
w czas po$wiecony na obsluge

Uporzqdkowanie wiedzy z zakresu finanséw dla handlowcéw

Umiejetnosc¢ strategicznego spojrzenia na rynek

Umiejetno$¢ planowania wilasnych dzialan w procesie sprzedazy

e Umiejetnos¢ planowania dzialan z klientem

Nastawienie na poszukiwanie nowych rozwiqzan w organizacji wlasnej pracy
i pracy zespotu sprzedazy

Jak widaé, projekt daleko wybiegat poza ramy typowych warsztatéw
doskonalqcych umiejetnosci. Mial spowodowad istotne zmiany w organizacji
pracy. Chodzito o zmiane nastawienia i postaw, o twarde planowanie przy
zastosowaniu hasta przewodniego: ,Miekko do ludzi, twardo do procesu”.
Dla handlowcéw nadszedt czas, by zmienic sie w swiadomego menedzera
wlasnej sprzedazy. By samemu decydowad, co chcq miec z rynku, a nie byc
zdanym na jego faske.
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Od poczqtku projektu do korica 2008 r. przeprowadzilismy:
e 2006 — 122 dni szkoleniowych
® 2007 — 110 dni + 3 semestry studiow podyplomowych
e 2008 — 111 dni
a takze:
e 2006 — 15 dni doradczych
e 2007 — 10 dni

e 2008 — 20 dni
Barbara Dytko, dyrektor HR, Alfa Elektro
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Skoro jestes szefem, to z pewnoscig wiesz, ze jednym z najwiekszych wyzwan,

z jakimi przychodzi sie zmagac¢ kazdemu, kto kieruje ludzmi, jest ich odpowiednie
motywowanie. Jak doda¢ im skrzydel? Jak im pomoc i tak nimi pokierowaé, by

w pracy stawali sie najlepsza wersja siebie? By chcieli wspétpracowac dla dobra firmy,
realizowanych przez siebie zadan i... siebie samych? Efektywna praca daje wiele
satysfakgji, niejednokrotnie rowniez w postaci dodatkowych premii, co zawsze

i kazdego cieszy... Dlaczego zatem tak czesto jest odwrotnie? Dlaczego ludzie
szybko traca zapat i pracuja na p6t gwizdka? Czy menedzer z odpowiednim pode-
jéciem do ludzi jest w stanie to zmienic?

Jesli rozumie, czym jest i jak dziata skuteczne motywowanie pracownikéw — na
pewno. Ta ksiazka, ktorej trzecie, rozszerzone wydanie trzymasz w rekach, moze

by¢ w tej kwestii bardzo pomocna. Powstata bowiem na podstawie doswiadczen jej
autoréw i uczestnikow szkolen menedzerskich, ktére autorzy prowadzili i prowadza.
Bazuje wiec na realiach pracy w réznych firmach i rozmaitych branzach, co czyni ja
tym bardziej wartosciowa pozycja.

W trzecim wydaniu ksigzki znajdziesz dodatkowo miedzy
innymi ciekawa metode komunikacji stworzong przez Louise Evans —
, atakze
i (narzedzie badajace inne niz wynagro-
dzenie czynniki motywujace ludzi do pracy).
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