Budowe}nie |
zaangazowania

czyli jak motywowac pracownikow
1 rozwijac¢ ich potencjal

Wydanie I1 onepress



Wszelkie prawa zastrzezone. Nieautoryzowane rozpowszechnianie catosci lub fragmentu niniejszej
publikacji w jakiejkolwiek postaci jest zabronione. Wykonywanie kopii metoda kserograficzna,
fotograficzna, a takze kopiowanie ksiazki na nosniku filmowym, magnetycznym lub innym
powoduje naruszenie praw autorskich niniejszej publikacji.

Wszystkie znaki wystepujace w tekscie sg zastrzezonymi znakami firmowymi badz towarowymi
ich whascicieli.

Autor oraz Wydawnictwo HELION dotozyli wszelkich staran, by zawarte w tej ksigzce informacje
byty kompletne i rzetelne. Nie biorg jednak zadnej odpowiedzialnosci ani za ich wykorzystanie,
ani za zwigzane z tym ewentualne naruszenie praw patentowych lub autorskich. Autor oraz
Wydawnictwo HELION nie ponosza réwniez zadnej odpowiedzialnosci za ewentualne szkody
wynikte z wykorzystania informacji zawartych w ksiazce.

Redaktor prowadzacy: Magdalena Dragon-Philipczyk
Projekt oktadki: Jan Paluch

Fotografia na oktadce zostata wykorzystana za zgoda Shutterstock.

Wydawnictwo HELION

ul. Kos$ciuszki 1c, 44-100 GLIWICE

tel. 32 231 22 19, 32 230 98 63

e-mail: onepress@onepress.pl

WWW: http://onepress.pl (ksiggarnia internetowa, katalog ksigzek)

Drogi Czytelniku!

Jezeli cheesz ocenic te ksigzke, zajrzyj pod adres
http://onepress.pl/user/opinie/motyz2

Mozesz tam wpisaé swoje uwagi, spostrzezenia, recenzje.

ISBN: 978-83-283-4239-2

Copyright © Helion 2018
Printed in Poland.
+ Kup ksigzke « Ksiegarnia internetowa
« Pole¢ ksigzke « Lubie to! » Nasza spotecznosc

« Ocen ksigzke



http://onepress.pl/page354U~rt/motyz2
http://onepress.pl/page354U~rf/motyz2
http://onepress.pl/page354U~ro/motyz2
http://onepress.pl/page354U~/
http://helion.pl/page354U~r/JH8P6

Spis tresci

PoCzQtKT KAPTEATIZIMU ..ottt sae e sae e ene 20
Zaangazowanie pracownIkOW W PTACE ......eceeeeeeeerersvesvessensessessessessassens 21
Pracownicy cheq mieé pozytywny wplyw na organizacje ................... 21
Przywoddztwo stuzebne a zaangazowanie pracownikow ...................... 21
Kluczowe kompetencje menedzero6w w XXI wWieku .....ccccceevevverveeneeceenvenuennns 22
Menedzer jak trener SPOTTOWY ......cccceeeererererrententeseeneeneeseeseeseessessensens 22
Jak budowac zaangazowanie pracOWnikOW? ........ccceeveeeerrierreenveesenseenseeneens 23
Wykorzystaj misje, wizje, wartosci i strategie organizacji ................... 24
Zacznij od efektytne] rekTULACHT ......co.eeeeererververierierientertetesteseeseesaenaens 24
Wyznaczaj mierzalne i realne do osiggniecia cele .............coeeevvervennenne. 24
Efektywnie zarzqdzaj ZMIANQ ........ceceeeeeeeeceriersenieeniensesiessessessessessesessenes 25
Upetnomocni] PracOtWnIKOW ..........ceceeeeeeeereesesseeseessessessessessesessesassassanns 25
Pozwbl wspOHWOrzyé MICJSCE PIACY ..c.eeeeeeeeercereeiriievensestessessessessessenes 25
Oczekuyj refleksji nad dziataniem i usprawnien w codziennej pracy ....25
Stawiaj wyzwania pracotwnikom ..........cceceeererereeseeneeseesesensensenne 26
Angazuj w podejmowanie dECYZJT .......cueeeeveeeversersuerieeseesseessesssessessenes 26
Udzielaj konstruktywnych informacji zwrotnych ...........cceceeeeevveenenne. 26
Jak powstawala ta Ksigzka? .......c.ccecevievievienienienenenenincnenesese sttt 27
Jak czytac t€ KSIAZKE? ...eovvriiiiiiiiienteterieresee ettt ettt et sbeseenne 30
Dla kogo napisana jest ta KSigzKa? .......cccecvververvirvienienienienenenenienenresseseenees 30

Wstep do wydania IT .....cceceeceiecieceiennerecesscrecesssscessssosecsssosecesesse 33

Proaktywni ludzie kluczem do SUKCESU ......ccceevienrircieriieniinirieeieeeeeeeeaeen 34
Otwarto$¢ na opinie praCOWNIKOW ......cccceeeeveerveenernersienieneeseesiesseeseesseens 34
Okazywanie zaufania pracoOwWnikom ........cccccecceeveeeversersienrienieeneesiesseeseeseenns 34
Zarzadzanie oparte na wartoSCiach .........coceveeveeverrienienienienienenenenenesesennens 35
Budowanie warto$ciowych relacji z pracownikami .........cceceeveeveeveenienrenuennen. 35
Koncentracja na efektyWnosSCi .....ccceceeeververienierninnienienienieneneseseseseseseeneen 35

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/motyz2
http://onepress.pl/page354U~rt/motyz2

Budowanie zaangazowania

Droga do budowania przewagi konkurencyjnej: innowacyjnosg .................. 36
Rozwijanie pracy ZeSPOIOWE] ......c.ccueeveeveruerienienienienienienienenenesesesesesesesnens

Efektywne zarzadzanie zmiana
Angazowanie pracownikow w rozwdj organizacji

Zdrowa organizacja jako angazujgce $STodOWiSKO Pracy ........ccceeeevverververvennen 37
Uczenie sie organizacji ....38
SYNETZIA ..eveuvenrererenrertenienreeseeieeseeeee et et et et et et et e e et et et esaensessesessessessessesns 38

Co nowego W Wydanit II? ......c.cccueeeereeneniieniereesieeteeteseeesteete s e e esaeeaesseens 38

Rozdzial 1. Proaktywni ludzie silg organizacji .....ccccceeeveecnecnees 39
Proaktywni ludzie silq organizacji
Tnwestycja w WUAZI .......coeueeeevenenenenenienienenns
Profesjonalna rekruUtaCia .........coeeeeceeceecenseesiesiesieniestesseniessessessessesesessens
Wdrozenie do Pracy W fiFTIE .......ccceeeeeceeveeveeseeseessessessessessessessessessassassans

Przejrzyste systemy motywacyjne ....
Okreslanie 0bSzardw do TOZWOJU ......cc.eecueeceeeeeereriieeeeseesseeseessesseessessns
System oceny kompetencji i rozwoju

Zarzqdzanie talentami pracownikéw

2arZQAZANTE WIEAZQ «..eeueveeeeeeeieeeeeeentestestestestessessessessessessessessessessessesses
Proaktywno$¢ i reaktywno$¢ pracownikow .........ecceceeveeverveeneeneenienienienennennes

Jak rozpoznaé ludzi proaktywnych? .......
Proaktywno$é i reaktywno$é w komunikacji
Proaktywni ludzie a talenty w Organizaci .........ccceceeceeeeeeerveenseeneennens
Oczekiwania utalentowanych pracownikéw

Co mOwiq proaktytvni PracCOWINICY? ......cceceeveeerersuesreesreessesssessseseessasnes
Co méwiq reaktytoni PracoOWNICY? ........ccceeveeeeeveesrerssesssesseeseessesssesssenses 50
Jak pobudzaé proaktywno$é pracownikéw w organizacji? .50
Praktyczne sposoby zastosowania kultury pytan ........c..eeeceeeeeveenenne 51

Coaching rozwojowy jako narzedzie wspierania

ProaktywnosSci PraCoOWNIKOW .......ccceeeueeviervienieniecieeieeeeseeseesseeseeseessaeeneens 52

CZYIM JESt COACRING? ....cuveeeveeeeereeieeeesteeeeesteetee e esteesteeae e e saeesaesseessesnnas 53
Glowne zalozenia coachingu ... ..53
Dlaczego coaching dzZiAla? ...........c.coeeeeverververserieniinitestesteseeseeseessessessessens 53
Kiedy stosowaé coaching rozwojowy w organizacji? ..., 54
Jakie efekty daje coaching w organizacji? ...................
Czy menedzer moze byé¢ coachem dla swoich pracownikéw? ............... 55
Bledy w zastosowaniu coachingu w polskich firmach

POASUIMOWATIE ......eevverireriienieiienientesseetestesieesiessesseessesssesseessesnnes

—6-—

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/motyz2
http://onepress.pl/page354U~rt/motyz2

Spis tresci

Rozdzial 2. Relacje z pracownikami
— budowanie warto$ciowych relacji
pomiedzy menedzerami a podwladnymi .......ccceeevreecinirecianceecss 59

Zarzqdzanie bez przymusu — czy to Mozlwe? .......ccccevevvererveeverneenene 61
Kryzys zaufania w relacjach

Nieskuteczna rekrUtACIA ..........eceeeveeeeeeeeseeeeeieeeeeseestes e seeseeesseessesanens

Jak budowaé efektywnq organizacje bez przymusu? ..........cccceeeveeeene 62

Co z kontrolg, monitorowaniem i NAAZOTEM? ........cceeveeeeeererrrerreeseeseens 62

Jak budowacé relacje pomiedzy pracownikiem a menedzerem? ........... 63
Niepokojqce sygnaty w relacji pomiedzy pracownikami

A TNENECAZETCIN ...eveeeeeeeereeecreeeireeeireeesseeeseesseeesseeseeessesssseessseessseesssennses 64

Jak rozpocza¢ wspoélprace z nowym pracownikiem? .........ccccecceeveeeeecveennenne 64

Scenariusz pierwszej rozmowy z pracownikiem (S. Culbert) ............... 64

Jak wejéc w role lidera — okreslenie zasad wspolpracy z zespolem ............. 65

Modelowanie zachowania pracownika .............ceceeeeeevenvesresrersessessenns
Okreslanie oczekiwan i konsekwengji ..................

Angazowanie pracownikéw w ustalanie zasad
Kiedy rozmawiaé 0 zasadach? ...........cccoeeeevevvennennenninnenseeneeseeseeseeseennenne 67
Wartosci i przekonania w pracy menedzera

Podziat odpowiedzialnosSci budujqcy zaangazowanie w prace

Mity na temat zaangazowania pracownikow
w mniej kreatywnych zawodach .........ococeiniininiininniiiiieenenee 69

Budowanie zaangazowania pracownikéw produkeyjnych ........cccoccevenennenne 70
Kultura pracownikéw spotykana na produkgji .........
Rywalizacja a motywowanie w pracy na produkcji
Odpowiednie podejscie mistrza, kierownika i brygadzisty ..................
OKQZ SZACUNECK ...ueeenienieteeeieiesiesiestesiesiesese sttt sa et ees

Podziekuj, popros, pochwal, a jak trzeba, przepros .........ceceeeeeveenenne.
SZCZT0SC W KOTMUNTKACTT ...eveveeverineinienienienenesesesestesessessessessessessessenee
Dbaj o bezpieczenistwo 1 higiene pracy ................
Rotacja na stanowiSKACh PIrACY ........ccoceeeeererierieriesiesiesisseessensessessessenes
Zainteresuyj sie ludzmi, z KtOTYMi PraCUJESZ .......cceeevvverseeeversersrenseeneens
Praca na akord jako ograniczanie zaangazowania pracownikow ...... 74
System zarzqdzania kaizen wspierajqcy motywacje pracownikow .... 75

Analiza transakcyjna w zarzadzaniu ...........ccceeceeeeeceenieeneesessiesseeseessessseneens 75
Jak stany Ja przekladajq sie na funkcjonowanie przedsiebiorstwa? .... 76
Znaki rozpoznania wedlug analizy transakcyjnej .........ccceeeeeeeervenenne 77
Co sie dzieje, jesli ludzie nie zaspokajajq potrzeb psychologicznych? ....78
Co sie moze wydarzyé, jesli pracownicy

nie otrzymajq znakow roZPOZNANIA? ........c..ecceeeveeceeeieeseessesieesiessesssens 79
Co moze zrobié¢ pracownik, aby otrzymacé znaki rozpoznania? ............ 79
Ekonomia znakOw roZpoznania ...............eceeceeeesesesesessessessessessessseneens 79

- 7 -

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/motyz2
http://onepress.pl/page354U~rt/motyz2

Budowanie zaangazowania

Konflikty w pracy a znaki rozpoznania .............eeeeeceeveeveesersersessesseenens 8o
Gry psychologiczne W OrganiZacl ........cceeeeeeeververververiersessessesseeseeseenees 81
Trojkqt dramatyczny Karpmana w konflikcie .........cc.eeeeeeeeeeeeenennen. 81
Mediowanie pomiedzy skonfliktowanymi pracownikami ..........ccceeceeverennen. 83
Koniec ery 0cen OKreSOWYCR? ........cccceviivienienienieniinienienienenenesesesesessesesnees 84

Paradoks oceny okresowej ...
Rzeczywisto$é ocen okresowych w firmach
Co sprawia, ze oceny pracownikéw

sq tak chetnie wdrazane w firmMach? ...........ceceeevvenvenienienienieniesnennenns 85

Co zamiast 0cen OKTeSOWYCH? .....cc.coeveeevenenenenineteeceete e seenes 86
Droga do budowania wartosciowych relacji

z pracownikami Wedhig CULDETTA .........c.coeeeeervereeererrenerreneeeeneeaees 86

Spotkanie z zespolem wprowadzajgce nowe zasady .......cc.ceceeververrerreereennennes 88

Ogolne zasady prowadzenia indywidualnych rozméw z pracownikami ...... 89

Co méwiq pracownicy o zlych relacjach z szefami? ..........c..coccceeevenee. 91

Co méwiq pracownicy o dobrych relacjach z szefami? ......................... 92

POASUIMOWAIIE .....uveeeereeeireeeiieeeeeeeeeeetteeeeeesteeeeteeeseeeseeeseessseeessesessasssseenssennns 92

Rozdzial 3. Otwarto$é organizacji na opinie pracownikow ...... 95

Przewr6t kopernikanski w zarzgdzaniu ........eceeeeeveeveeneenienienienenenenenieniennens 96
Cele pracownika i cele firmy powinny bycé tozsame ............coceeeveerene. 96
Wzrost Swiadomoscl PracCOWNIKOW .......ceeeeeceereereeseeseesseneessessessessessansens 96
Jak zmienia sie pracownik

w erze powszechnego dostepu do iNformacji? .......c.eceeeevvevverververneene 97
Strategia firmy wspottworzona oddolnie .............ccceeeevencenvenvenieniennenns 97
Victor Vroom — koncepcja przywédztwa

1 podejmowania decyzji W OTrgaANIZACTT ......ccceeveeeueerrereeerieesersrersveneenees 97
Jaki model podejmowania decyzji Wybrac? .........cevevvevververververnersennens 99
Konfrontacja z wrogq rzeCZytiStOSCIQ ........ceeeeeererrererrerrersessessesseenes 101
Zaangazowanie pracownikow w poprawe

warunkéw pracy... drogq do innowacji i wzrostu efektywnosci .....102
Badanie satysfakcji 1 zaangazowania pracownikéw w firmie ........... 105
Test dwunastu pytan, czyli po czym poznaé, ze firma osiqga sukces,

a pracownicy sq zaangazowani i ZMOtYWOWANT? ........cccceeeeeerrennen. 107
Skrzynka z pomystami od pracownikow ...............eeeeceeceeceenceeneenne 109
Projektowanie warsztatow szkoleniowych dla pracownikéw ............ 109

POASUMOWANIE .....cveuvimireiieriieiinteenietetetetsreee et st sesee e see et sseesnene 110

Rozdzial 4. Akceleracja procesow w firmie .....cc.ceceececenneennecees 113
Wyzwania wspolczesnego SWIata ........coceceveeveereenienienienienienieneenenenenenennens
FUNKOWA FITTNQ ..ttt ettt ettt st saessessessessessene
Kolo zamachowe W fiTMie .......cccoeeeeerverenensensenieesteeeeeteee e seeees

Zwinne techniki zarzadzania — zarzadzanie w XXI wieku

Scrum — zwinne zarzqdzanie Projektem ..........eeeeeveeeeeeeesseesieesnens

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/motyz2
http://onepress.pl/page354U~rt/motyz2

Spis tresci

Zwinne zarzqdzanie budzetem a wlasciwie zarzqdzanie bez budzetu .... 117

Planowanie scenariuszowe w Strategii firmy ........cccceceeceeveeververversennenns 117
Przyklad usprawniania proceséw w dziale handlowym
wedlug Jasona JOrdana ........cccceecveeeereecierrienreeseeseesteetese e eseeseeseeesaeennas 118
Lancuch przyczynowo-skutkowy w zarzqdzaniu sprzedazq ............... 119
Najczestsze przeszkody w realizacji zalozonych wynikéw
SPTZEAAZOWYCH ..ttt sttt see e 119
Metoda malych krok6w — zasada doskonalenia kaizen ..........cccceceeverenncne 120
Jak stosowaé metode kaizen do motywowania siebie i innych? ......... 121
ZAPIANUJ ZIMTANE <.ttt sttt st stestessessessessessessasaes 121
Co ogranicza efektywnosé procesow wedhug kaizen? ............coeeeeeeenne 123
Zasada 58, czyli jak przeciwdzialaé stratom
1 PIZYSPICSZAC PTOCESY ..uvveeeeeereereeeeseessesssessesssesssessesssessessesssessaessanns

Narzedzia zwiekszania efektywnos$ci w filozofii kaizen .........ccccevevererennenne
2asada 5 1AzY AlACZEGO ...c.coueeevereriririininieitestestestessessessessessessesesenns
Zasada kanbam ............coceeeeeeeencecncecenenn
Zasada kontroli WIZUAINEJ ...........cceeeererierierierierieseessessesseseessessessessenes
CRECKIISTY «ovveeeeeeeeeeeesieeeeeseeteitestetestestestessessessessassessassessassassessessessessesnes
Zasada PDCA, czyli kolo Deminga ..........cceceeceecereerceriensessesseeneenuessensenes

Zasady zarzadzania czasem w XXI wieku — zwiekszanie
indywidualnej efektywnoéci menedzera i pracownikow ........c..cccecceueuenee. 128

Oswoié swiat, W KtOTYM ZYJEIMY .ccveeverrererrererrerrerenenne
Istota podejscia do zarzqdzania czasem w pracy
Dlaczego podejscie systemowe jest SKULECZNE? ........cccevveeveereereercuennnen. 129
NQJPIETIV) POSPTZQLAT .evenvevevenrenrereniereetetetete ettt seeseesaessessessessenne
ZTOD 0 OA TAZU ...ttt sttt saessessesse st

Kalendarz elektroniczny Wybauienien .........ccceeeeeveerveecersverseesveennens
Monitoruj zadania, listy i przekazane Sprawy ...........cccceeceeeeeeceeenenne.
Korzysci ze zwigkszenia efektytnosci .........cceceeeeeenne.
Strategia osobistej efektywnosci PRO TIME TOOLS
POASUMOWANIE ...vevvereiriirieriririeieietestestestestessessessessessessessessessessesessesensens

Rozdzial 5. Czas na zmiany
— angazujace zarzadzanie zmiang w firmie ........ccceevecveceeceee. 135

Zarzadzanie oparte na Zmianie .......c..cocceveeverververrerneeneeneennens
Zmiana jako element zycia i pracy
Kierunki w zarzqdzaniu uwzgledniajqce elastycznosé ...........uueeuenens 137
Opor 1 0bAWA PIZed ZIMIANQ ....ooeveeeeeeveiereiestestessesiesiessessessesessessessesses
Nie taka ZMiANQA SIrASZNQA. ........cceeueveeervenerieieteeetertesee e seeseeseesaessennes

ZwieksSzanie teIMPA ZIMIAM ....cc.ceeeeeerererrierieeestesteeeseeseessessessessessessenne
Strategia rozwoju pracownikéw

Przysztos¢ uczqcej sie organizacji

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/motyz2
http://onepress.pl/page354U~rt/motyz2

Budowanie zaangazowania

Odkrycie nowych sposobéw funkcjonowania
nie oznacza jeszcze zmiany

Jak wprowadzaé zmiany w Organizacji? ........c..eceeeeeenennenneeneeneens 140
Po czym poznaé, ze zmiana jest Potrzebna? ........ccccocceeveeverrienreeneenieeseennens 142
Kryzys occeveeeeecveeeecieeniceeeneeneenn.
Stagnacja, nuda, wycofanie
Brak satysfakcli Z PIACY ......ccoeeeeerererierienieriesieetestestestestessessessessessens
GNIEW T KONSTIKE ..veeveveeeereeenerereeeeieseseeeeeenes
Wzrost biurokratyzacji i rytualizacja czynnosci
Brak KreQtyUNOSCL ......cccueevereenieecierienienieesiestesteseeestesstessesseessesssesasens
Zadania i rola agenta zmiany w organizacji
wedlug Samuela Bacharacha ..........cocceceeerirvinienninninniinieieienienenesesenene 143
Jak pozyskiwac SOJUSZNTKOW? ......c.ccevuerenererierieniesiieitestentessessessessensens 144
Budowanie wiarygodnosci w trakcie wdrazania zmiany ..........c..ceeeeeerveeenne 145
Dobry pomyst + CZYSLe INLENCIE ......c.eevveeeereerierieriieneeserieesteseesiesseenns 145
Przekonanie wspolpracownikéw o posiadanych kompetencjach ....... 145
Wybor odpowiedniego momentu na wprowadzenie zmian ............... 146

Budowanie pozycji w organizacji
Uczenie sie W Procesi€ ZMIAny .......c.ccceeceeveerveereersvesseesseeseessesssennes

Wprowadzanie zmian w dzialaniach nawykowych
Reakcja na zmiane wedtug Julie Hay
Filmowa lekcja zarzadzania zmiang ............eceeuene
POASUMOWAIIE ....cveueienirieieiirieineeteenteeneeeeresteaesteesseseesesee s se e seeeseseenenes

Rozdzial 6. Twoja droga do budowania zaufania w firmie ......159

ZaCZNT] OA ZAUFANIQ «...eveeeeeeereereeieeieesieeteseesseessesssesseessesssesssessesssessens 164
Lean management jako przyktad kultury
budowania zaangazowania opartej na zaufaniu ...........c.c.ceeeeueee. 166
Empowerment — zasady 1 1Stota podejSCia .........ccecevverververersersernenens 166
POASUIMOWAIIE .....uveeeeeeiieereeeieeccieeccteeesteeereeereeereeeae e seeeseeeessesssesseeenseens 170

Rozdzial 7. Innowacyjnos¢ droga do rozwoju firmy .......cceeeeeea171
Swiat potrzeb klienta — wyznacznik trendéw

We WSPOICZESNYIMN DIZNESTE ......eeuveeeeeeereieeieeieneesieeiiesteseesaeensessesseens 173
Innowacyjnosé jako podstawowy orez w walce o klienta ................... 173
Nie wystarczy byé, trzeba sie czyms wyroéznié 174
Marketing zorientowany na emocje .............eceeee.. ...175
Lojalno$é klientéw to nie tylko nagroda, ale takze cel kazdej firmy .. 176
Trudne sytuacje w firmie @ Marketing ........cccceeceeeeeeveeeeeceesveesesseesseenns 177

Pie¢ poziomow zaangazowania pracownikow w innowacje ........ceceeceeveruenne 178

Narzedzia pobudzania kreatywnos$ci pracownikow ........c.cccceceverevceenuenense. 179

PrzeformMUIOWANTE ........ccueeveeeenieeiieeienieeieestestessesaeestesssesssessesssesssesseens 179

Model rozmowy coachingowej GROW .........cccccevevvemrenrenrennernensesseeneens 182

MOAELSCORE ...ttt stesesnet et esse st sae e seans 183
—10 -

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/motyz2
http://onepress.pl/page354U~rt/motyz2

Spis tresci

Strategia pobudzania kreatywnosci Walta Disneya ............cceeeuene. 185
Kreatywno$¢ zespotowa — burza mOzgow ..........ceeeeeeeeencenversennennens 186
Model naturalnego planowania D. All€Na .......ccceceeverververrerreereenueneeneenenenne 187
POASUITIOWAILIE ...eiiuveieeriiinieiennreeieeetecetecenreeesreesseseesseeeseeesseeesseseseesssessseenes 189

Rozdzial 8. Warto$ci w organizacji
— czyli jak wyjs$¢ poza metode kija i marchewki .......cccceceeeeeee. 191

Zarzqdzanie przez warto$ci ... 192
MISJA FIFTNY coviveerierinieneeeniesestse st etestestesteseessessessassessessessesssssssssssssnsens 194
Misja firmy a motywacia WeWNELTZNA ........cceveeererrerversersesseesseseensenes 195
Misja firmy a kultura organizacyiia ...........cceceeeeeceecercersessessesseeseessenes 195
Bledy w motywowaniu pracownikomw .............eceeeeeeereenesneeneenees 196

Misja firmy szansq na budowanie zaangazowania pracownikow .... 196
Misja i warto$ci Akademii Rozwoju Kompetencji

POASUINIOWAILIE ....ccuveeeerieeeiieerieeieeereeeieeeteeereeereeeteeenseeenseeeseeeessesssesssnennns

Rozdzial 9. Efektywno$é w zyciu organizacyjnym
— jak ukierunkowaé¢ zaangazowanie pracownikéw? ............. 209

Czynniki higieniczne w Mi€jSCU PIACY .......cceevevvererverrererrersesseeeeneeneens 210
Style zarzqdzania wedtug Herseya i Blancharda
a zaangazowanie PracoWNIKOW ...........eeeeeveereriersesiesseessessensessensens 212
Koto zlecania zadan — zarzadzanie realizacja zadan ........c.ccecceeeeveecvecvenenne.

Delegowanie zadan i celow ................
Nastawienie wobec zasobéw
Wskazowki do delegowania zadan .........coceeeevveeeienerniennienieeneeniesieeseeseesnes
Monitorowanie realizacji zadan ........c.cccecceeveeeriereesiersienieeneeseseeseeseesaeeeens
Matryca efektywnosci dziatan i rezultQtOw ..........oeeceeeververcersensernennen.

Jak osiqgnq¢ lepszy wynik
w zakresie umiejetnoSci MONILOTOWANIA? .......cceeeveeeveeceeseesrerireneanns 218

Wspieranie i korygowanie dzialan pracownikow
Jak osiqgnqé lepszy wynik w zakresie korygowania

dzialan pracownikOuw? ...........cceeveneneeneeneneneeneneneneneseseenees 220
Jak osiagnaé lepszy wynik w zakresie wspierania pracownikow? .............. 221
Udzielanie informacji zwrotnej w budowaniu zaangazowania ................... 223

Jak osiqgnqé lepszy wynik w zakresie
udzielania informacji ZWrotnYCR? .........eeceeceeeeeveeceeceesiesesesesesensens 224

Motywowanie budujace zaangazowanie pracownikow ....

Jak osiqgnq¢ lepszy wynik w zakresie motywowania? ...................... 226
Motywuj przy kazdej SPOSODNOSCT ......ccveeeeeerereeiieeieseesieesieeceesieeseenns 227
Kontekst motywacji przez pieniqdze ..........ccceeeeeeveeeeeeeeeceeseesessuenens 229
Teoria oczekiwarn VICtOra VIOOIA ......c.ueeeeeeeveeeieeeeeeeereeeesveesveesseeennes 231
Rozmowa motywacyjna — SCENATTUSZ .....ccueeeeveerseerreeserseerseesreeeesasens 232
Grywalizacja w zwiekszaniu efektyWnosSci ......ccecveveevievienienienienenenenenenenne 233

Podsumowanie

— 11—

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/motyz2
http://onepress.pl/page354U~rt/motyz2

Budowanie zaangazowania

Rozdzial 10. Praca zespolowa jako budowanie
zaangazowania pracoOwWnikOw .......ccccceercecenieniececenressecaecessess 237

Lider inteligentny emocjonalnie ...........cocecceeeereeeeeneennrerenerencnresenereeennene

Umiejetnosci lidera a inteligencja emocjonalna
Samoswiadomosé lidera
Liderzy panujq nad sobq
Liderzy motywujq sie od wewnqtrz
Lider Jest @MPALYCZNY .....ccveevereeeeceenereresieeseessesssesseseessesssesasssesssesaens
Lider wywiera pozytywny wplyw na innych

Przywodztwo piatego stopnia wedtug Jima Collinsa a inteligencja
EIMNOCIONAINIA .e.viiuiiiiieieieietetertertertenteee ettt ettt ettt e a et ae e nes

Rywalizacja? Wspolpraca? Jak zachowaé rdwnowage w zespole?

Sport jako inspiracja do zarzqdzania zespotem

STA ZESPOHUL ..ottt ettt ste e sae e aeesaeeaeeas

Jak to jest w zespole handlowWeOW? .........ceeeeeverververseeseeseesieneenesenennens 244

Spotkania zespolow hANAIOWYCH ........c.eeevercersersiniriiicienierieneenenenenne

A wiec rywalizacja czy wspélpraca? .............
Efektywny i nieefeRtywny zZespol .......cccocvevievienieniineninenenenenesesesesennens
Zasady funkcjonowania zespolu — nastawienie na cel
Cele i strategie

Tolerancja dla réznorodnosci
KOlezZenSKie TelACIE ........cuueeueeeeeeeeeeeeieeieeteeeeieectesteseesaeesaeeee s e esaeeeaas
ZAUFANTE ....eveveeereereeeenreeerennenns
Konstruktywna wspélpraca

Pie¢ dysfunkcji pracy zespotowej wedlug Patricka Lencioniego ................. 249

Przezwyciezanie dysfunkcji zeSpotu .......ccocevvevvevievienienienenenennenne
Zrozumienie dla réznych osobowosci cztonkéw zespotu

Indywidualne strategie motywacyjne

— drivery wedlug analizy transakcyjnej ......c.cceeeeeeeveeveeneenienieneneneneniennens 251
Jak wykorzystaé znajomosé typéw psychologicznych
do zwigkszenia zaangazowania pracownikOw? .......c.....cceeeeeenee. 256
Na co zwracaé¢ uwage przy korzystaniu
z teorii typow 0SobOWOSCT 1 ZACROWAN? .....cueeeevererieiiieieciesienienaens 257

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/motyz2
http://onepress.pl/page354U~rt/motyz2

Spis tresci

Pro Team Tools — checklista obszaréw do budowania zespolow ............... 260
POASUMOWAINIE ....coverieirreiriieeiintetnreteeteenteteesee et sesee e see e esseneenens 260

Rozdzial 11. Organizacja w przyszlosci
— czym jest rozwOj organizacji? ...cccceereceececiecrecsecetessessecsecessss 205

Jak funkcjonujg SYSLEIMY? ...cccevvveeiecieriieniieneerieesreseesee e eee e esaessseseeseeeeas 266

Istota podejscia SYSTEIMOWEEZO .....cocveueeererriertentenieniententenienieseseseseseseseens

Czym jest rozwdj organizacji w ujeciu systemowym? ......

Czym jest projekt rozwoju Organizacji? ........ccceeeverrerrenrenrenenenenenesiesienne 268
Jakie narzedzia stosuje sie w projektach rozwoju organizacji? ......... 269
Jakie korzysci wynikajq z projektow rozwojowych? ...........ceeeeeeenne. 269

Zarzqdzanie wiedzq w organizacji wedhig Petera Senge’a

Wybrane metody organizacyjnego uczenia si€ .......c..cecceveeveeveeneeneeneeneeneennens
FULUTE SEATCRA .ttt sttt sttt st st
Appreciative Inquiry Davida Cooperridera

Kim jest menedzer lub konsultant rozwoju organizacyjnego? ................... 272
Kim nie jest konsultant rozwoju organizacyjnego? ........c.c..eeeenen. 273
Kim zatem jest konsultant rozwoju organizacyjnego? .........c..ccceeeue.. 273
Czy warto korzystaé z ustug konsultanta rozwoju organizacji? ........ 275
Rola HR W rozwoju OTGANIZACIT .....cecveeveeuenrenrenienenesesessesessssssessesenees 275
ZMIANA TOIL HR ...eeeeeeieieeteeeeieetesteeeteste st st satestesste s s esaaessessaesasens 277

Pro Org Tools — od przegladu organizacji do jej rozwoju ......cccceeeeeenennene 280
Prepare diagnosis — przygotowanie diagnozy stanu organizagji ..... 281
Recommendations — rekomendacje do rozwoju organizagji ............. 281
Opening contract — zawieranie kontraktu z cztonkami organizacji .....281
On strategy working — aktualizacja strategii lub tworzenie nowsej ......281
Reinforcement employees — wzmocnienie pracownikéw

WICH TOLACK ...ttt 282
Growing engagement — podtrzymywanie zaangazowania
W TOZWOJ ceveveeineenniniieintetete ettt et ettt stestessessessessessessesseese et enees 282
Take the power back — upetnomocnienie pracownikéw
W ICH TOLACK ...ttt 282
Objectives & indicators — wyznaczanie celéw i wskaznikow ............. 283
Open new capabilities — wspéblna praca przeklada sie
NA KT@ATYIWINOSCE ...eeeeeieteteietecteietesteseestesiesiessessessesesses e ssessssesneens
Leaving organization — pozostawienie silnej organizacji
Service — czyli wsparcie organizacji w utrzymaniu kierunku ........... 283
Rozwo6j organizacji wedhug AdIizZesa .......cceceeveeveeierienienienienienienenesesesesenns 284
POASUIMOWANIE ...covuieiiiierienienieiieesieeteseesieetestesieessessesssessesssesnsesssessassens 203
—13-

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/motyz2
http://onepress.pl/page354U~rt/motyz2

Budowanie zaangazowania

Rozdzial 12. Organizacja u lekarza
— budowanie zdrowych organizacji ......ccccccerveirnirninncreineee. 295

Mysélenie wlasciciela kontra mys$lenie przedsiebiorcy
Wilasciciel jest nastawiony na przesztosé i terazniejszosé,

a przedsiebiorca na terazniejszo$¢ i przysztoSé ........ueeveeveeeeeennen. 296
Wilasciciel podchodzi do biznesu emocjonalnie,

a przedsigbiorca pragmatycznie i1 Z WiZjqQ .......cceceeveeeeerseersvesseeseesuens 296
Wilasciciel ma wydatki, a przedsiebiorca inwestuje ...........cceeeveeuenne. 297
Wilasciciel placi pracownikom, przedsiebiorca

dzieli sie Wypracowanym ZYSKIEIM .........eceeceeceereeseereeseessensensessesesenses 297
Wilasciciel ponosi koszty szkolenia, przedsiebiorca

zwieksza warto$¢ swoich pracownikow i biZnesu ..........oeeeeeeeeeenene 298
Wilasciciel traktuje firme jako swojq, przedsiebiorca

JAKO WSPOING TAEQ ...ttt 298

Wilasciciel sam zrobi najlepiej, przedsiebiorca

Szuka 1epszych 0d STEDIE .........ceeeeevueecuerciiniecienieeteeeeiee et 299
Wilasciciel zaryzykuje przyjecie zlecenia, do wykonania

ktorego brakuje mu kompetencji, przedsiebiorca

bedzie sie tego WYSITZEGAL .......cceovueeceeeieeieiieeteeeecieeteee et eae e 299

Typy postaw pracowniczych ze wzgledu na zaangazowanie

— Na Powaznie i NA WESOM0 .....ccoerviirieriiiiiiierieecee et
Niewidzialne przyczyny upadku firm
Powolny upadek firmy .......ccceeceevevvevvenennenne
Jak rozpoznac¢ zblizajqcy sie kryzys organizacji? ..........cceceeeeeeeveneuenne 303
Najczestsze przyczyny braku efektywnosci organizacji
wedhug Briana DIVE'A ........cceeeceeceeceeceeieeieesiessessessessessessessessessesassene 304
Syndromy starzenia sie organizacji wedlug Adizesa .......cc.coceeverververeencnnen. 306
Unikanie ryzyka biznesowego, czyli lepsze jest wrogiem dobrego .... 306
Spadek ambicji — oczekiwania nizsze od WYNIKOW .........cceevererrernenne. 307
Pojawia sie nadmiar GOtOWKT .........ceeueeeververrersenrerserienseereenteseessessensens 307
Forma dzialania staje sie wazniejsza od samego dzialania ................ 307
Od ,,po co?”1,c0?” do ,jak?”, ,kto?”, ,dlaczego teraz?” ..........cceuu.. 308
0d zaangazowania do KONfOrmiZIMuU ...........eeeeeveeververiesienresresseensensenns

Od przebaczenia do prosby o pozwolenie

Czy to problem, czy MOZITWOSCI? ........ccevevevenveneneiirieeeeteteeeeene 308
W firmie zaczynajq rzqdzi¢ finansisci 1 prawniCy .........ccceceeeeeeeesveenne 309
Wiladza nalezqca do pracownikéw liniowych

zostaje przejeta przez KOTPOTACTE ......ccceeeeeenererseneneneeeeeeeeeenees 309
Odpowiedzialnosé kontra WAdZa ............cceeeceeeeecerceenseeeensensieneenans 309
Organizacja kieruje zarzqdzajqcymi, a nie zarzqdzajqcy

OTGAMIZACTQ «evveneveeeereeseeneenteeeersteetesseessasstestesseessessesstessesssesssessesses 309
Ped czy STA TOZPEAU? ....c.voveeveerieiereeereetstetetestestestesae e e sses e sse e enes 309
Zmiana lidera nie POTMAGQA .........coceeveeeeveeseeseeseeseenienieneeseeseessessessessessens 310
Wewnetrzni konsultanci nie pPOMagajq ........ccceeeeeeevenerersensenseeseeneens 310

—14-

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/motyz2
http://onepress.pl/page354U~rt/motyz2

Spis tresci

Od koncentracji na sprzedazy do koncentracji na zysku ............o.e... 310
Od klientéw do grup interesow
Od gotOWki dO POLILYKT ...c.eeeueeeeeirieirieteteiteiestestestesveseessesaesaens

Ku przestrodze: jak pracownicy omijaja firmowe wskazniki? .........c........... 311
Tym, czego nie da si¢ zmierzyé, nie da sie zarzqdzac ..............ceeeun... 311

Niewazna jako$é, wazna ilosé — czyli realizacja

wWskaznikOw ponad WSZYSTKO ....c.ceeeeeeeeeerierierierieestestesteseessessessessense
Wskazniki niemierzalne, ale przektadajqce sie na ocene ..........
Falszowanie wskaznikéw jakosci obstugi klienta ............cceeevvernenne.
Syndrom nieuczciwego takséwkarza

Prawo Parkinsona w pracy .......c..........
»Delegowanie” pracy Na ZEWNQLTZ .........ccceeeerverrenenrensennenseeseeseeseeeens
Sprzedaz tlosciowa, czyli liczy sie tylko cel ...........cueveeeeecerceencveeeannen.
Oceny okresowe jako pole do naduzyé
Jak radzié sobie z patologicznymi dziataniami pracownikéw?
POASUMOWAINIE ....coveiiuirieirieteiitctnreteenteenteteesee et sesee s see e esseneenens
Rozdzial 13. Lekcje trwajace cale Zycie — uczenie
sie organizacji, szkolenia i budowanie zaangazowania........... 317
Refleksyjna praktyka — lessons learned .........cccceeceeeeeceercieneeneesiensveneeneens
Postepowanie w przypadku potknieé i bledow pracownika .........c..c........
Nie ma wiedzy i doswiadczenia bez popetniania bledow
Nie ma bledbéw, sq tylko informacje Zwrotne ..........ccceceeeevververeveseenuenss
Ten, kto nic nie robi, nigdy nie popetnia bledOw ............cecevevveerennne.
Osoby, ktore popetniajq najwiecej bledow,
0dn0Szq NAJWIEKSZE SUKCESY «.covevreeerereririririeitesteseestessessessessessensens

»Nie poniostem porazki. Po prostu odkrytem
10 000 blednych rozwiqzan” (T. EAISON) .......ccccveeveeeeeeeeseeerveneenaens

Szkolenia i inne formy rozwoju w organizacji
Zanim podejmiesz deClZj@ 0 TOZWOJU «....eeveererrerrerserserserseeseesuessessessessenes
Rola i efektywnosé szkolen W OrganizZacyi .........oeeceeeeeeeeverceeseeseeneeneennes
Czas trwania szkolenia a jego efektywnosé
Jak zwiekszyé efektytnoS6 SZKOIEA? .........ooevevvercerceicienienienienenesenenns 322
Aktywne szkolenie — tak, ale... ........ocoeeeeeeveecieneneninienienenenesesenens
Dopasowanie szkolenia do potrzeb uczestnikow .......................

Teoria nie zawsze idzie w parze z praktykq ......c..cceveveeveeveeneeenne.
Uwaga na warto$ci i przekonania ............eeceeeeeeeeseeeeeeseesseesseesiesssesnns
Nastawienie uczestnikow do programoéw rozwojowych ....
Krzywa zapamietywania jest nieublagana ...........coeeceeeeecevververcernenncn.
Brak odpowiedzialnosSct za reZuUltALY ..........coceceeveeverveeneeseeseenieneenieneennes
Zastosowanie wiedzy w praktyce ...............
Préobowatem, ale nic z tego nie wyszito
Brak utrwalenia wiedzy po dzialaniu rozwojowym ...

—15 —

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/motyz2
http://onepress.pl/page354U~rt/motyz2

Budowanie zaangazowania

Negatywne przekonania uczestnikow programéw rozwojowych .....326
POWTOL NA SEATE TOTY uvenveeeeeeeeeiirereetetetetestestestestessessessessessessessesseens 326
Chodzenie na skroéty

Najczesciej popelniane bledy ograniczajace
zaangazowanie uczestnikow programow rozwojowych ..........cccecveeneee. 327

Brak konsultacji i oméwienia programu dziatan z pracownikami ....327
Brak profesjonalnego sprecyzowania potrzeb rozwojowych

PTACOWNTKOW .eeveenveereeeieeieeeieeieeteseeesteessessesseessesssessaesseessesssasssensessses 327
Kierownictwo nie wie, CZegO WYMAGAC .......cueeueeveeeerereesrenreeseessesssennns 327
Zle wzorce ze strony liderow (formalnych i nieformalnych) .............. 328
Dzialanie rozwojowe ma zastepowac interwencje kierownika .......... 328

Perspektywa firmy organizujgcej programy rozwojowe .........ceceeveeveeveeneens 328
Dzialanie rozwojowe nie powinno byé jednorazowq wycieczkq ........ 328
ZbUdUJ SYSEEIM SZKOILTL .....eeeeveveieieieieiestenieniesiesiesiestesiesesesaesesesneen

Mierzenie efektywnosci dzialan rozwojowych
Wiedza jak mikroskop trzymany w szdfie ............

Jak wspoétpracowaé z firma doradczo-szkoleniowa? ........ccecceevveeceeeeenennns 329
Badanie potrzeb roZwWOJOWYCH ........ccceeeueeceerieeneeseesieerieeeeseessessseseens

Otwarto$¢ na konsultowanie programu .................
Dopasowanie prowadzqcych proces do grupy
Know-how firmy SZKoleniowey ............coceeceecerverserserseeseenieneenenenesiesnenns
Niektore firmy obiecujq zbyt wiele ...
Wartosci, ktérymi kieruje sie firma
Brak zapoznania sie ze specyfikq grupy (rutynowe podejscie) .......... 331
Zbyt duzo wiedzy w Krotkim CZASIE ........coeeveeverveeserseiseesieieseeseeseeneennens
Mozliwosé dopasowania modutéw do swoich potrzeb
Propozycja odmiennych rozwiqzan niz szkolenie .............cceeeveeueenn.
Blended learning .........ccoceeveeceervienreeneeniencieeeeneenne
Korzysci ze stosowania blended learning
POASUMOWANIE .....veuvuirenirieceneteeereteneeeeereneeseseetsseteseee e se e seseesessenesnenees

ZAKONCZEINIE .coeuerererererererererecocococococococosocscocosssssssssessssssssscsss 330
Synergia jest mozliwa wtedy,

kiedy mamy wlasciwych ludzi na pokladzie .............cocevveveevvunceennnne. 339
Dobre relacje pomiedzy menedzerem a pracownikiem
Aajq efekt SYNETGIT .....ccveeueevrerereeienireieeieeteseesteestessesaeessesssesssessesnses 340

Uwzglednianie opinii i pomystow pracownikéw a efekt synergii ..... 340
Efektem zaangazowania pracownikéw jest przyspieszenie

ProcesSOW WEWNQLTZ FITTNY ..ueecveeeveeeeeeerieriiereeneeseeessessseseessessesssessees 341
Efektywne zarzqdzanie zmianq zwieksza pewnos$é jej wdrozenia ..... 341
Kultura zarzqdzania oparta na ZQufaniu ............ceeceeeeeceeeeeesveesiesseenns 341
Zaangazowanie pracownikow firmy w poszukiwania

IMNOWACYJNYCH TOZWIQZAT «..eeeeneeeveeveeieeieiieriteetesieestestesaeesresaesaens 342

—16 —

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/motyz2
http://onepress.pl/page354U~rt/motyz2

Spis tresci

Wartosci organizacyjne spdjne z rzeczywistymi

AZIAIANIAMT FITTNY oottt ettt ste et e ste e ssessesse s e seesees 342
Zarzqdzanie efektywnosciq pracownikéw

a budowanie zaangazowania w cele firmy ........coeeeeeecereereerneenvennens 343
Skuteczne przywodztwo 1 efektywna praca

zespolowa wzmacniajq efekt SYNErgii ........ccceeceevevverververvenverserseeneenns 343
Rozwéj organizacji, czyli spojrzenie w przysziose ........eueeevvercerenne. 344
Zdrowa organizacja jako efekt zaangazowania pracownikow ......... 344
Uczenie sie organizacji jako efekt SYnergii .......coeeveeververcercerverrersensennens 344

Dodatek. Spojrzenie na zespoly
samozarzadzajace sie z perspektywy Pro Active Tools ............347

Proactive people — proaktywni ludzie sila organizacji ........ccccecevververennnne. 350
Relationship — budowanie warto$ciowych relacji z pracownikami ........... 350
Openness — otwarto$¢ na opinie pracownikOw ........cccceceevevverrerreeseereeneennens 352
Accelerate — przyspieszanie procesOw w organizacji ........ccoceeeveereerreenreennen 352
Change — zarzadzanie oparte na Zmianie .......c..c.cecceveeveeveeneenenenenrenrennenne 354
Trust — praca oparta Na Zaufaniul .........cccceeeeeveerieeneniennenieenensieneeseeseeenees 354

Innovation — zaangazowanie pracownikéw w poszukiwanie innowacji ...355
Values — warto$ci w zyciu organizacyjnym
Efficiency — nastawienie na wydajnose .......c..ceceveeververveenieneenienienenenenenne
Teamwork — praca ZeSPOIOWA .......cceceeveeirvirrienienterienierientestesesesreseseseeneas

OD Process — systemowe mysSlenie o rozwoju organizacji
Organization (healthy) — zdrowa organizacja ..........ceceeceveerververrerreereeseennens

Learning — uczenie Si€ OrganizacyjNe ........ccccecceeveeereereerseenseenseeseeseesseesseens
Synergy — synergia wszystkich obszaréw Pro Active Tools

Wdrozenie zespoléw samozarzadzajacych sie w organizacji
Przyklady firm turkusowych i stosujacych samozarzadzanie ..................... 362

Polskie ,,turkusy” o sobie

—-17—

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/motyz2
http://onepress.pl/page354U~rt/motyz2

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/motyz2
http://onepress.pl/page354U~rt/motyz2

Rozdzial 1.

Proaktywni ludzie
sila organizacji

PRO ACTIVE TOOLS
-Proactive people-
W rozdziale 1. dowiesz sie:
¢ Dlaczego efektywna selekcja i rekrutacja daja przewage.
o Jak skutecznie i bezbole$nie wdrazaé¢ nowe osoby do pracy.

¢ Kim sg reaktywni oraz proaktywni pracownicy i dlaczego ci ostatni sg
bezcenni dla firmy.

e Jak rozpoznac¢ i wzmacniaé potencjat pracownikow w kierunku
proaktywnosci.

e W jaki sposob zarzadzaé talentami i wiedza, aby budowac¢ potencjal
organizacji.

e Jak prawidlowo oceniaé¢ kompetencje i identyfikowaé obszary
do rozwoju.

e W jaki sposob skutecznie wspieraé¢ aktywne postawy u pracownikow.

¢ Jak odpowiadac¢ na potrzeby utalentowanych i twoérczych
pracownikoéw z korzyScia dla calej organizacji.

e Dlaczego coaching to wazne narzedzie dla menedzeréw
i pracownikow.

e Jak praktycznie stosowaé kulture pytan w organizacji.
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Proaktywni ludzie sila organizacji

Budowanie zaangazowania w modelu Pro Active Tools zaczyna sie od za-
trudnienia proaktywnych pracownikéw. To oni s3 sila napedowa kazdej orga-
nizacji, co potwierdzaja liczne wypowiedzi przedsiebiorcow odnoszacych suk-
cesy, takich jak zalozyciel firmy Virgin, Richard Branson, zalozyciele firm
Google, Amazon i wielu innych, ktére odniosly sukces globalny.

W wielu koncepcjach zarzadzania takze powtarza sie jak mantre, ze to lu-
dzie stanowia o sile organizacji, i jest w tym stwierdzeniu wiele prawdy.
Warto jednak pamietaé, ze stopien prawdziwoSci tego powiedzenia zalezy
w praktyce od tego, czym sie kierujemy w organizacji. Wedtug badan Jima
Collinsa, opisanych w ksigzce Od dobrego do wielkiego', liderzy najlepiej
zarzadzanych i osiagajacych ponadprzecietne wyniki firm kieruja sie innymi
zasadami niz wiekszo$¢ organizacji.

Najwieksi przywodcy najpierw zabieraja odpowiednich ludzi na poklad,
a pdzniej obieraja wlaéciwy kierunek: wizje, strategie, cel i taktyke. To nie
jest model geniusza z pomocnikami, tylko pelnowarto$ciowych zespoltow,
w ktoérych kazdy przyczynia sie do sukceséw. Przywddcy sa rygorystyczni, ale
nie bezwzgledni wobec wspdlpracownikéw. Nie uwazaja, ze zwolnienie pra-
cownikow jest najlepszym sposobem na poprawienie wskaznikéw w organi-
zacji. Kiedy maja watpliwoéci, nie zatrudniajg. Kiedy musza kogo$§ wymie-
ni¢, nie zwlekaja. Najlepszym daja szanse na rozwdéj, zamiast stwarzaé im
problemy. Zarzady wielkich firm skladaja sie z ludzi, ktorzy zazarcie dys-
kutuja nad kazdym wyzwaniem, ale popieraja podjete decyzje niezaleznie od
swoich indywidualnych intereséw. Wynagrodzenie nie jest kluczowym czyn-
nikiem wplywajacym na efektywno$¢é menedzeréw. Celem wynagradzania
jest zdobycie i utrzymanie wlasciwych ludzi, a nie motywowanie ich do wla-
Sciwego zachowania. To, czy ktoS jest osoba wlasciwg na dane stanowisko, zale-
zy bardziej od jego charakteru i wrodzonych cech niz od konkretnie posiada-
nej wiedzy, umiejetnosci lub do$wiadczenia.

Inwestycja w ludzi

Pierwszym wskaZnikiem nowocze$nie zarzadzanej firmy jest przekonanie
jej wlascicieli o konieczno$ci inwestowania w pracownikoéw przedsiebiorstwa.
Organizacje, ktére powaznie mys$la o swoim sukeesie, uznaja strategie rozwoju

' J. Collins, Od dobrego do wielkiego, MT Biznes, Warszawa 2007.
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za podstawowy element. Wzorcowe w tym zakresie firmy doskonale wyko-
rzystuja planowanie strategiczne zasob6w ludzkich, to znaczy uswiadamiaja
sobie swoje aktualne i przyszle potrzeby kadrowe. Wynikiem tego sposobu
mySlenia jest przygotowanie organizacji na zmiany i mozliwe kryzysy oraz
uzyskanie maksymalnych zyskow.

Profesjonalna rekrutacja

Najlepiej zarzadzane firmy do procesu rekrutacji podchodza bardzo profe-
sjonalnie, uznajac go za jeden ze sposobow uzyskiwania przewagi konku-
rencyjnej. Pozyskiwanie najlepszych pracownikéw wiaze sie ze wspdlpraca
z biurami karier przy uczelniach wyzszych, a takze z tworzeniem progra-
moéw dla stazystow, ktérzy w przyszloSci zasilg ich szeregi. Uczelnie powinny
by¢ traktowane jako kopalnie talentéw, ktore za kilka lat zajma najwazniejsze
posady w firmach. Proces rekrutacji polega na tym, aby znaleZ¢ najlepszych
ludzi na wolne stanowisko pracy lub takich, ktérzy beda mieli potencjal do
objecia go w przyszloSci. Rekrutacja musi by¢ przemys$lana pod katem kom-
petencji, osobowosci i zespolu. W praktyce oznacza to, ze warto zwroci¢ uwage
nie tylko na to, czy poszukiwana osoba ma odpowiednie do$§wiadczenie, ale
takze na to, czy jej postawa i cechy osobowosci odpowiadaja stanowisku pracy,
oraz na to, czy bedzie pasowala do zespolu wspoélpracownikow. Jak sie oka-
zuje w praktyce, wspolpracownicy, od ktorych mozna sie duzo nauczyé¢, moga
sie sta¢ Zrodlem dodatkowego zaangazowania. Wiele firm zaprasza swoich
obecnych pracownikéow do uczestnictwa w rekrutacji przyszlych wspdlpra-
cownikéw — w konicu to oni bedg z nimi pracowac¢ na co dzien. Rekrutacja
majaca na uwadze te zagadnienia jest starannie przemy$lana, a narzedzia
dobrane do jej prowadzenia sg adekwatne do potrzeb organizacji oraz sta-
nowiska pracy. Wykorzystuje sie w niej assessment center i testy psycholo-
giczne oraz korzysta sie z ushug firm zajmujacych sie profesjonalng rekrutacja,
a czasami z tzw. lowcow glow, czyli osob, ktore same docieraja do potencjal-
nych kandydatow. Nie da sie przecenié roli rekrutacji w firmie, a im mniejsza
organizacja, tym kosztowniejszy staje sie blad, poniewaz moze negatywnie
wplyna¢ na relacje z klientami, wspolpracownikami, a nawet ograniczy¢ po-
tencjalny rozwoj firmy. Dlatego nawet na rynku trudnym dla rekrutacji nie
nalezy spieszy¢ sie z wyborem pracownikow.

— 41—

Kup ksigzke Pole¢ ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rf/motyz2
http://onepress.pl/page354U~rt/motyz2

Budowanie zaangazowania

Wdrozenie do pracy w firmie

Jesli przyjmujemy kogo$ do pracy, warto zadbaé o zapoznanie nowej osoby
z jej specyfika i przygotowanie jej do dzialaii na danym stanowisku. Okres
obfitujacy w szkolenia, instruktaze czy coaching powinien by¢ starannie zapla-
nowany, a calo$¢ powinna by¢ przeprowadzona w taki spos6b, aby w mozliwie
szybkim czasie pozwoli¢ nowo zatrudnionej osobie uzyska¢ wysoki poziom
efektywnosci. Dobrze jest, gdy taka osoba ma wewnatrz firmy opiekuna, ktory
wprowadza ja w klimat i kulture organizacyjna firmy. Dzieki temu osoba
wkraczajaca w §wiat organizacji szybciej zasymiluje sie z jej strukturami i zro-
zumie zaréwno te jawne, jak i ukryte zasady funkcjonowania organizacji.

Z zycia wziete

Pewien menedzer mial w zwyczaju rzuca¢ nowo zatrudnionych pracownikow
na gleboka wode. Nie dawal im wsparcia przy wdrazaniu do pracy, a zesp6t
osiagal niezwykle niskie wyniki w konteksScie realizowanych i mierzonych
w sieci sprzedazy standardéw pracy. Do tego dochodzila nieprzemyélana selek-
cja i rekrutacja osob, ktére nie posiadaly odpowiednich kompetencji. Konse-
kwencje dla firmy byly oczywiste: zwiekszona rotacja pracownikéw, niski
wskaznik satysfakeji obstugi klienta oraz utracone szanse sprzedazowe.

Co warto robi¢, aby wdrazanie do pracy
zakonczylo sie sukcesem?
Wdrazanie do pracy warto potraktowaé jako proces podzielony na etapy,
uwzgledniajacy potrzeby psychologiczne pracownika i skale trudnoéci przekazy-
wanych informacji. Oto kilka ogolnych zasad, ktérymi powinno sie kierowaé:

1. Przekaz pracownikowi szczegdlowe instrukcje dotyczace niezbednych
dokumento6w, ktoére powinien dostarczyé¢ do dziatu kadr (warto
przygotowaé checkliste dokumentow wraz z krotkim opisem).

2. Zapewnij poczucie bezpieczenstwa i ogranicz stres w pierwszych dniach
pracy poprzez przedstawienie obowiazujacych zasad, wymagan
i obowigzkow.

Dostarcz informacji o firmie: ludziach, strategii, wartoSciach, misji.

4. Ogranicz natlok informacji poprzez zaplanowanie przebiegu procesu
wdrazania.

5. Przekaz wiedze od ogobtu do szczegotu.
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6. Zwiekszaj stopien trudnoSci zadan, stopniowo przechodzac do
najtrudniejszych.

7. Przygotuj biuletyn informacyjny o firmie dla nowych pracownikéw
(np. udostepniany przez intranet lub e-learning).

8. Warto, aby$ wybral mentora (-6w) dla pracownika.
9. Jesli jest taka mozliwoé¢, jak najszybciej zrealizuj szkolenia
dla pracownika.
10. Czesto rozmawiaj z pracownikiem i sprawdzaj jego poziom zaangazowania,
pomagajgc mu w odnalezieniu sie w nowym miejscu pracy.

Przejrzyste systemy motywacyjne

Najlepsze firmy umiejetnie motywuja swoich pracownikéw, stosujgc proste
i przejrzyste systemy motywacyjne, najlepiej takie, ktére sa dopasowane do
indywidualnych potrzeb. Pozwalaja one osiagnac cele firmy przy jednoczesnej
realizacji zadan stawianych przed menedzerami. Kiedy te cele sie nakladaja,
mamy do czynienia z sytuacja idealna.

Okreslanie obszaréow do rozwoju

Praca w nowoczesnej firmie to konieczno$é¢ rozwoju zawodowego i osobistego.
Organizacje doskonale rozumiejace ten stan rzeczy okreélaja kluczowe kom-
petencje potrzebne do funkcjonowania organizacji, a nastepnie definiuja prze-
strzen pomiedzy stanem aktualnym i pozadanym. W oparciu o te wiedze pla-
nuja systemy szkoleni swoich pracownikoéw. Szkolenia przygotowane w zwigzku
ze zbadanymi potrzebami organizacji sa wydajniejsze, a ich efektywno$¢ jest
mierzona w dluzszym czasie.

System oceny kompetencji i rozwoju

Do czynnikoéw motywacyjnych zaliczaja sie takze systemy ocen kompetencji,
ktére pozwalaja na dokladne przyjrzenie sie skutecznoSci realizowanych za-
dan. Taka ocena stanowi pretekst do otrzymania informacji zwrotnej na temat
swojej pracy od menedzera, a przy ocenie 360 stopni takze od innych wspol-
pracownikow. Mozna wykorzystywaé w tym celu metodologie development
center. Jej celem jest identyfikacja kompetencji pracownikéw, aby pdzniej
wykorzystac jej wyniki do planowania rozwoju pracownikdw i udzielenia im
informacji zwrotnej na temat ich umiejetnosci. Development center orga-
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nizuje sie w malych grupach, w ktorych pracownicy wykonuja rézne zadania,
symulacje i testy, pozwalajace na uéwiadomienie im wlasnych kompetencji
i obszaréw do rozwoju. Wyniki takich badan maja stuzy¢ rozwojowi kompe-
tencji pracownikow, jednak nie powinny sie przyczynia¢ do ich zwalniania.

Zarzadzanie talentami pracownikéw

Waznym elementem motywowania pracownikéw do osiggania szczytowych
osiaggniet sg $ciezki rozwoju zawodowego. Planowanie pomaga pracodawcom
w zatrzymywaniu najlepszych ludzi do realizacji dlugofalowych celéw, nato-
miast sami zatrudnieni wiedza, co moga osiaggnac na danym stanowisku pracy
oraz w firmie. Korzystaja na tym obie strony: pracodawcy zyskuja pracowni-
kow, ktorzy sa bardziej zdeterminowani do osiggania zalozonych celow, a ci
wiedza, ze pracujac dla organizacji, pracuja takze dla siebie. Badania Gallupa
nad motywacja pokazuja, ze ludzie, ktorzy wiedza dokladnie, jaki jest ich
cel, sa skuteczniejsi, a takze czerpig wiecej satysfakcji z pracy i z zycia. Jednym
z najnowszych trendow w HR jest zarzadzanie talentami. Polega ono na po-
szukiwaniu ludzi, ktérzy maja wysoki potencjal intelektualny, osobowosciowy
i kompetencyjny, chcacych rozwijaé swoje predyspozycje w sposéb planowy
i zdyscyplinowany. Wiele firm zaczyna zdawac sobie sprawe z koniecznoS$ci
zatrudniania i wspierania w rozwoju ludzi, ktérzy maja okreslone potrzeby
oraz samo$wiadomo$¢ w danym obszarze. Wlasnie ci ludzie staja sie motorem
napedzajacym rozwdj firm o najwiekszych dochodach.

Zarzadzanie wiedza

W zwigzku z tym, o czym pisze, istnieje potrzeba zarzadzania wiedza w or-
ganizacjach. Firmy, ktore powaznie my$la o swoim rozwoju i o zwiekszaniu
konkurencyjnos$ci na rynku, na biezaco pozyskuja wiedze o najnowszych
trendach na rynku — nie tylko w zakresie swojej dzialalnoSci, ale o systemach
zarzadzania firmami. W zarzadzaniu wiedza chodzi takze o to, aby skutecznie
sie nig dzieli¢ w organizacji. Pracownicy powinni mie¢ mozliwo$¢ uczestni-
czenia w szkoleniach, co jest niewatpliwie waznym elementem zarzadzania
wiedzg, ktéra powinno sie upowszechnia¢ w ramach organizacji. Zamiast
rywalizowaé miedzy soba, powinni sie oni dzieli¢ do§wiadczeniami i wza-
jemnie udzielaé¢ sobie wsparcia — wszystko po to, aby w ramach pracy ze-
spolowej mogli sie przyczynia¢ do wzrostu organizacji, w ktorej pracuja.
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Bardzo waznym elementem zarzadzania wiedza sa wewnetrzne systemy co-
achingu i mentoringu. Pozwalaja one na transfer wiedzy od bardziej doswiad-
czonych pracownikow do tych, ktérzy w niedalekiej przyszloéci zajma najwaz-
niejsze stanowiska w firmie. Jeszcze nowszy trend wskazuje, ze obie wczeSniej
wskazane metody stosuje sie na coraz nizszych stanowiskach w firmie, np.
w obstudze klienta. Coraz wiecej firm uSwiadamia sobie, ze pracownicy znaj-
dujacy sie najblizej klienta stanowia najwieksza wartos¢ dla kazdej dzialalnosci
biznesowej, poniewaz to oni czesto odpowiadajg za wizerunek firmy w §wia-
domoéci klientow.

Proaktywnosé¢ i reaktywnos¢é
pracownikow

Aby organizacja mogla sie rozwija¢, potrzebuje zaangazowanych, proaktyw-
nych pracownikéw, ktérzy beda dbali o firme tak jak o swoja. Ludzie pro-
aktywni koncentruja swoja uwage na tym, co lezy w kregu ich mozliwo$ci.
Dzialaja w tych obszarach, w ktérych moga co$ zrobié. Dotykaja zagadnien
i rozwijaja te, na ktére maja wplyw. Dzieki takiej postawie i dzialaniom ich
zasieg oddzialywania sie zwieksza, a oni sami nabieraja wiekszej pewnosci co
do wlasnych mozliwo$ci generowania osiggniec. Osoby proaktywne najczesciej
mowig o robieniu czego$, dlatego tez uzywaja czasownikow i zwrotéw zorien-
towanych na akcje. Same inicjuja dzialania. Duzo moéwia o projektowaniu,
zmienianiu czy ksztaltowaniu otoczenia. Chetnie wychodza ze sfery komfortu,
poniewaz wiedza, ze tam czekaja ich nowe mozliwo$ci i wyzwania.

W $wietle przekonan proaktywnych pracownikéw to ich wlasne dzialania
maja duzy wplyw na rezultat. Osoby proaktywne uzywaja stow takich jak:
~wybieram”, ,decyduje”, ,tworze”, ,moge”, ,przyjrzyjmy sie innym mozli-
woéciom”, ,wplywam na bieg zdarzen, kontroluje sprawy”.

Tego rodzaju osoby bardzo niechetnie poddaja sie sugestiom i sg silnie wy-
czulone na wszelkie formy manipulacji. S w stanie osiggnaé¢ bardzo duzo
i ponosi¢ wiele ofiar, pod warunkiem ze sie im nie rozkazuje, a jedynie umie-
jetnie stymuluje ich ambicje.

Kiedy spotykamy osobe proaktywna, np. w obstudze klienta, doswiadczamy

zazwyczaj czego$, co mozna nazwac¢ wykraczaniem poza ogdlnie przyjete
standardy i normy. Taka osoba na przyklad pozyczy klientowi swoja ladowarke
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do telefonu lub pozwoli z niej skorzystac czy tez skontaktuje sie z nim, kiedy
pojawi sie produkt, ktérego nie bylo, kiedy odwiedzal jej sklep.

Ludzie reaktywni koncentruja sie na obszarach swoich zainteresowan. Anali-
zuja innych ludzi, skupiajg sie na ich zachowaniach oraz na zjawiskach
spotecznych i sytuacji gospodarczej. Poniewaz jednak nie majg wplywu na te
zjawiska, wzrasta w nich realne poczucie niemocy, przez co nabywaja nega-
tywnych przekonan zaréwno o sobie, jak i o $wiecie, w ktérym zyja. To czesto
doprowadza do ignorowania tych obszaréw, w ktérych mogliby dzialaé z po-
wodzeniem. Konsekwencja tego jest zmniejszenie zasiegu ich wplywow.

Osoby dzialajace wedle tego scenariusza méwia duzo o oczekiwaniach, po-
dejmujac decyzje, dlugo sie zastanawiaja, komunikuja o swoich my$lach oraz
watpliwo$ciach. Ich dzialania ksztaltuje otoczenie zewnetrzne. Tego typu lu-
dzie czekaja, az co$ lub ktos sprawi, ze podejma aktywno$¢. Osoby reaktyw-
ne skupiaja sie na analizie i obmyélaniu spraw. Nie decyduja i czesto nie po-
dejmuja akcji. Zdarza sie, ze podjecie samodzielniej decyzji traktujg jak
torture. Uzywaja nawet zdan w trybie biernym. Wypowiadaja sie w sposob
niejasny. Maja trudnosci z okresleniem badz nazwaniem tego, co my$la i czuja.
Zamiast mowic o sobie, zastepuja swoja podmiotowosc¢ jakim$ ogdlnikiem,
np. okre$leniem ,,czlowiek”: ,to czlowiek musi zrobi¢”, ,trzeba by sie nad tym
zastanowi¢”, ,niech nam w koncu powiedza, co mamy robié”.

Osoby reaktywne sprawiaja wrazenie, jakby byly kontrolowane przez otocze-
nie badz przez to, co sobie wykreowaly. W kontaktach z innymi moga nie-
umiejetnie radzié sobie z emocjami. Sprawiaja wrazenie, jakby cierpialy na
brak osobistego potencjalu. Osoby reaktywne uzywaja zwrotéw: ,nie moge”,
shie jestem w stanie”, ,nic nie moge na to poradzi¢”, ,on mna rzadzi”, ,on
mnie zloéci, wyprowadza z réwnowagi”, ,gdyby tylko”, ,nie mam czasu, pie-
niedzy, zdolnoéci” itd.

Jak rozpozna¢ ludzi proaktywnych?

Przede wszystkim uwazaj, aby nie pomyli¢ proaktywnosci z nadaktywno$cia,
z ktorej niewiele wynika. W organizacjach zawsze znajdzie sie kilka osob,
ktore potrafia budowaé wokot siebie pozytywny klimat, znalez¢ sie w odpo-
wiednim miejscu i czasie, aby oczarowaé Cie swoimi pomystami, z ktorych
w konsekwencji zazwyczaj niewiele wynika.
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Ludzie proaktywni moga by¢ skoncentrowani na pracy i mniej widoczni dla
innych. Ich zachowania nie s spektakularne, ale systematyczne i przemy-
§lane. Nie probuja sie przypodobaé ani nie traktuja swojej pomystowosci
jako trampoliny do awansu. Proaktywni pracownicy sa nie tylko pomystowi,
ale przede wszystkim przechodza do dzialania. Zdarza sie, ze ich proaktyw-
no$¢ jest odbierana jako ,czarnowidztwo” i zrzedzenie — oni jednak prze-
widuja wydarzenia na kilka ruchéw do przodu, a zglaszane trudnoéci maja
shuzy¢ przeciwdzialaniu pézniejszym problemom.

Proaktywnos¢ i reaktywnos$¢é w komunikacji

Stowa, zwroty czy sformulowania, ktérych uzywamy w komunikacji, sa bardzo
waznym elementem wplywajacym na rozpoznawanie postawy pracownikow.
Niektoére z nich same w sobie wywoluja negatywne nastawienie klientow
i przyczyniaja sie do pojawiania sie trudnosSci w procesie obshugi. Sa to sfor-
mulowania typu: ,musi pan”, ,nie wiem”, ,to nie moja wina”. W tabeli 1.1
zostaly zaprezentowane przyklady typowych zachowan proaktywnych i re-
aktywnych.

Tabela 1.1. Zachowania proaktywne i reaktywne

Zachowania proaktywne Zachowania reaktywne
Pokazywanie mozliwoSci: to, Wskazywanie ograniczen: tego nie
co mozemy w tej sytuacji zrobié, to... mozemy zrobié¢, poniewaz..., to sie nie
Przejmowanie moze udac...

odpowiedzialnos$ci: wezme sie zato. Przerzucanie odpowiedzialnoSci:
Rozwiazywanie problemu: moze ty by$ to zrobil albo inny dziat...
niezaleznie od tego, co sie dzialo Poszukiwanie winnych: kto pana
weze$niej, skupmy sie na tym, aby obstugiwal? Z kim pan wcze$niej
rozwigzac problematyczna sytuacje... rozmawial? Kto panu tak powiedzial?
Koncentracja na przyszloSci: Koncentracja na przeszloSci:
postaramy sie usprawnié nasze wie pan co, nikt wezeéniej nie zauwazylt
procedury, aby wiecej nie pojawily tego problemu, jak do tej pory wszystko
sie podobne niedogodnosci. dziatalo...

Koncentracja na dzialaniu: zrobimy, Koncentracja na ttumaczeniu sie:

zajmiemy sie tym, juz dzialam, wie pan, jak trudno teraz o dobrych
juz przekazuje informacje osobie pracownikow, a do tego podwykonawcy
odpowiedzialnej... sa coraz mniej profesjonalni...
Aktywnos$é¢: przeciwdzialanie Bierno$é: dzialanie, gdy trudna
trudnym sytuacjom. sytuacja juz sie ujawnila.
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Proaktywni ludzie a talenty w organizacji

Potencjal pracownikéw staje sie wazniejszy niz posiadane umiejetnoéci, wie-
dza czy kompetencje. Wedlug Claudio Fernandeza-Ardoza selekcja pracow-
nikow pod katem posiadanych przez nich kompetencji nie jest efektywna:

,Dzi§ menedzerowie odpowiedzialni za decyzje o zatrudnianiu badz awansach
muszg szukaé potencjalu, czyli umiejetnosci dostosowywania sie i »dorastania«
do nowych i trudnych zadah. Menedzerowie powinni naucza¢ zaré6wno obec-
nych pracownikow, jak i kandydatéw do pracy w firmie w pieciu wymiarach:
wlasciwa motywacja, ciekawo$¢ $wiata, przenikliwo$¢, zaangazowanie i de-
terminacja. Ich zadaniem jest rowniez pomoc tym najlepszym osiggnaé jeszcze
wyzszy poziom, skutecznie zatrzymujac ich w organizacji i stawiajgc przed
nimi ambitne zadania™.

Organizacje potrzebuja utalentowanych pracownikéw jak tlenu, aby prze-
trwac i wladciwie sie rozwija¢. Wiele z nich nie wykorzystuje realnych moz-
liwosci swoich pracownikdw, poniewaz tak naprawde nie tworza $rodowiska
wspierajacego ich potencjal. Do tej pory wiecej méwi sie o zarzadzaniu talen-
tami, a zdecydowanie mniej robi sie w tej kwestii. Warto to zmienié, jesli zale-
Zy nam na tym, aby nasza organizacja byla naprawde konkurencyjna. Jako
menedzer naucz sie dostrzega¢ talenty, rozwija¢ i stymulowaé do rozwoju.
Dzialaj i nie ogladaj sie przy tym na dzial HR, ktéry powinien wspiera¢ me-
nedzeréw w ksztaltowaniu umiejetnoéci rozwoju talentéw w ich zespotach.

Oczekiwania utalentowanych pracownikéw

Nie wszyscy utalentowani ludzie sa proaktywni, podobnie jak nie wszyscy
proaktywni sa utalentowani. Tym, co ich laczy, sa zaangazowanie i przyjem-
noéé czerpana z pracy. Wedlug Alana Robertsona i Grahama Abbeya® uta-
lentowani pracownicy wyr6zniaja sie szczegolng motywacja. Talent potrzebuje
uwagi. Osoba utalentowana czesto ma bardzo zlozona osobowos¢, co wymaga
od menedzera wyjatkowego zrozumienia i podejScia.

% C. Fernandez-Aréoz, Zaangazowani pracownicy, ,Harvard Business Review Polska”
2014 — 2015, Nr 142 — 143, S. 129.

3 A. Robertson, G. Abbey, Zarzqdzanie talentami. Wykorzystuj mozliwosci
najzdolniejszych pracownikéw, Wolters Kluwer, Warszawa 2010.
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Utalentowani ludzie oczekuja stymulacji do rozwoju i wyzwan, a w mene-
dzerze najchetniej widzieliby wzorzec godny nasladowania. W pracy moga sie
pos$wiecac bardziej, niz sie tego od nich oczekuje, ale chca czué, ze jest to dla
nich rozwojowe. Zdolni ludzie moga mowié: ,to, ze pracujesz tu dluzej, nie
oznacza, ze musze cie szanowac jako lidera”. Traca zapal, kiedy nie mogg sie
juz uczy¢ nowych rzeczy. Cheg byé¢ w ciaglym ruchu. Lubia przejmowaé
odpowiedzialno$¢ za trudne zadania. Chcg mie¢ wklad w rozwdj zespolu, zalezy
im na mozliwoSci brania udzialu w ciekawych projektach, pragna nowych
wyzwan.

Utalentowani nie lubig czeka¢, traci¢ okazji, chca by¢ w wirze akcji. Sg nie-
cierpliwi. Mocno sie angazuja i oczekuja tego samego od innych. Sa nasta-
wieni idealistycznie, chcg by¢ czeécig wiekszego celu, robi¢ co$ waznego, mieé
poczucie, ze pracuja tam, gdzie dzieja sie istotne sprawy. Pragng mie¢ wolnosc
wyrazania siebie, chcg wybieraé, samodzielnie podejmowac decyzje, peic
obowiazki i by¢ samowystarczalni. Zalezy im na tym, aby traktowano ich
indywidualnie. Daza do tego, by ich stluchano i brano ich zdanie pod uwage.
Nie lubig robi¢ tego, z czym Zle sie czuja. Pozadaja stymulacji, wyzwan i no-
wosci. Potrafig sie bawi¢ swojg praca. Czasem moga sie nieodpowiednio za-
chowywaé wobec innych i bywaja uznawani za dziwakéw, niekiedy nawet
aroganckich.

Co méwig proaktywni pracownicy?

Proaktywni rzadziej narzekaja, a jeSli juz, to przedstawiaja odpowiednie
propozycje zmian aktualnej sytuacji. Wychodzg z inicjatywa i nie narzekaja
na to, na co nie maja wplywu. Kiedy slysza biadolenie innych, wychodza albo
pytaja: ,Jaki masz na to wplyw?”. Uwazaja, ze jeli go nie maja, nalezy po-
stepowac zgodnie z mozliwoSciami, jesli jednak maja na co$ wplyw, proponuja
wlaéciwe zmiany. Proaktywni ludzie prosza o informacje zwrotna, chcg wie-
dzie¢, jak moga osiagaé lepsze wyniki, pytaja o oczekiwania i nie obawiaja sie
konfrontacji ze swoimi osiggnieciami. Jeéli majg odmienne zdanie, méwia
wprost — nie potakuja glowa wtedy, kiedy nie mogg sie zgodzi¢. Kiedy na ze-
braniach pojawiaja sie malo konstruktywne uwagi, méwia: ,IdZzmy dalej, nie
traémy czasu, zajmijmy sie istotnymi sprawami”.
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Co moéwig reaktywni pracownicy?

Reaktywni pracownicy powoluja sie na blizej nieokreslonych innych, dziela
Swiat na ,my i oni”, poszukuja winnych. Narzekaja, ze brak im czasu na
prace, ale jednocze$nie nie brakuje im czasu na uzalanie sie przy wspolpra-
cownikach, jak to maja zle. Reaktywni ludzie sprawiaja wrazenie, jakby to nie
oni byli aktorami, ale kto§ nimi sterowal. Mowia: ,,Znowu cos$ sie zmienilo,
a przeciez mamy juz tyle obowiazkow; to sie nigdy nie skonczy. Nie wiem,
co mam zrobié¢ w tej sytuacji, ale boje sie zapytaé, zeby nie wyj$¢ na nie-
kompetentnego. Konkurencja znowu nas wyprzedzila, a my nie mamy czego
zaoferowa¢ naszym klientom. Nasz dzial znowu ma pelne rece roboty. Oni
sie nie zmienig”.

Jak pobudza¢ proaktywnosé¢

pracownikéw w organizacji?

Postawa menedzerdéw i ich podejécie do zarzadzania maja kluczowe znacze-
nie dla budowania proaktywnos$ci pracownikéw. Proaktywnos$ci mozna sie
uczy¢, mozesz tez ja rozwija¢ u swoich pracownikéw poprzez coachingowy
styl zarzqdzania. Polega on na tym, aby nie dawa¢ pracownikowi gotowych
rozwigzan, kiedy ten ma do czynienia z trudna sytuacja, ale na angazowaniu
go poprzez stymulowanie i zadawanie pytan.

Niektorzy menedzerowie mawiaja, ze pracownicy przychodza do nich z kazda
decyzja i problemem. Chetnie rozwodza sie nad brakiem kreatywnosci pra-
cownikow. Czesto jednak okazuje sie, Ze to oni sami swoja postawa przyczynili
sie do tworzenia sie kolejek przy swoim biurku, odpowiadajac na wszystkie
pytania, a jednocze$nie odczuwaja wewnetrzng frustracje, ze nikt tu poza
nimi nie mysli. Inny typ menedzera idzie w druga strone, mawiajac: ,Nie place
ci za zadawanie pytan, tylko za prace, bo zatrudnilem cie, aby$ przejal odpo-
wiedzialno$¢ za ten obszar”. Ani jedno, ani drugie rozwigzanie nie jest uzy-
teczne z perspektywy firmy, menedzera ani samego pracownika. Dowodzi
to jednak, ze menedzerowie zapomnieli o lekcji Kena Blancharda i o jego kon-
cepcji sytuacyjnego przywodztwa®, ktore w centrum uwagi stawia diagnoze
kompetencji pracownika, jego motywacji i elastyczne podej$cie menedzera
do pracownika.

* K. Blanchard, Przywédztwo wyzszego stopnia, PWN, Warszawa 2007.
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Kultura wskazywania rozwigzan i odpowiedzi jest forma zarzadzania trady-
cyjnego, opartego na bezposrednim zlecaniu zadan podwladnym przez przelo-
zonych oraz na dawaniu gotowych odpowiedzi na postawione przez pra-
cownikéw pytania. Tego typu podejécie cechuje dokladne omoéwienie, w jaki
sposob zadanie ma by¢ wykonane, przy jednoczesnym podsuwaniu pomystow
do jego wykonania. Zlecanie dzialan w formie podpowiadania polega czesto
na instruowaniu pracownikéw i korygowaniu ich dzialan w trakcie ich re-
alizacji, a takze nagradzaniu badz karaniu wykonawcy zadania adekwatnie
do tego, w jaki sposéb zostalo ono zrealizowane. Nagrody i kary sa tutaj pod-
stawowym elementem motywowania podwladnych. Konsekwencja dlugotrwa-
lego ,,wyreczania” pracownikéw w mysleniu jest nieSwiadome ograniczanie ich
odpowiedzialnoéci i aktywnosci, a jednocze$nie zwiekszanie prawdopodobien-
stwa przyjecia biernej postawy w przysztosci.

Odmiennym podejéciem, rozpowszechniajacym sie we wspdlczesnym zarza-
dzaniu, jest zadawanie stymulujacych pytan, ktére przybieraja forme coachin-
gu menedzerskiego. Polega on na zadawaniu pytan motywujacych pracownika
do dzialania oraz na aktywnym poszukiwaniu przez niego odpowiedzi. Takie
podejscie opiera sie na wzajemnym zaufaniu oraz wykorzystaniu calego po-
tencjalu pracownika. Waznym elementem kultury zadawania pytan jest po-
czucie sprawstwa pracownika w przypadku wyzwan podejmowanych w pracy.

Umiejscowienie kontroli w sobie, a nie poza soba, jest jednym z warunkow
efektywnego wdrozenia tego podejécia do zarzadzania. Wigze sie z tym od-
powiedzialno$¢ pracownika za podejmowane dzialania, a takze wplyw tych
dzialan na cala organizacje. Podjecie odpowiedzialnosci rozbudza nie tylko
motywacje do pracy, ale takze wzmacnia poczucie wlasnej wartoSci pracownika
oraz jego zaangazowanie w podejmowane dzialania.

Nalezy jednak pamietac o ograniczeniach tej metody: o dojrzaloéci, jaka musza
sie wykaza¢ osoby poddawane coachingowi menedzerskiemu, oraz o odpo-
wiednim doborze Srodkéw do celu, ktérym jest rozwoj potencjatu i zaangazo-
wania pracownika.

Praktyczne sposoby zastosowania kultury pytan

Aby zastosowac ten model w praktyce, jako menedzer wyjdz z roli osoby, ktéra
musi odpowiedzie¢ na kazde pytanie zadane przez pracownika. Twoim celem
w tym kontekscie jest zachecanie do myslenia, pobudzenie odpowiedzialnoSci,
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kreatywno$ci i odwagi pracownika. Innymi slowy, nie dajesz pracownikowi
gotowych rozwigzan, ale motywujesz go do poszukiwania samodzielnej od-
powiedzi na zadane pytanie, unikajac jednoczeé$nie ,przepytywania” lub
~badania” jego poziomu inteligencji. Wazne jest w tym aspekcie to, aby nie
wprowadzaé pracownika w zaklopotanie i nie wywolywaé u niego dyskomfortu,
jesli zaproponowane przez niego rozwigzania beda mialy pewne ograniczenia.
W zamian za to nalezy potraktowaé rozmowe jako lekcje i doceni¢ wysilek
oraz wklad pracownika w probe rozwiazania. Oto przyklady prawidlowo
przeprowadzonej rozmowy:

Pracownik: Czym mam sie kierowaé przy wyborze hotelu na wyjazd stuz-
bowy do Warszawy?

Menedzer: Dobre pytanie. Co by$ wziat pod uwage, gdybys sam miat podjac
decyzje?

Pracownik: Nie wiem, jaka cene zaproponowac klientowi X.
Menedzer: Jakie widzisz mozliwoSci w tej sytuacji? Czym by$ sie kierowat
przy ustaleniu tej ceny?

Pracownik: Nie moge sie porozumie¢ w sprawie X z dzialem Y. Co mam
zrobi¢?

Menedzer: Jakie masz propozycje dzialan w tej sprawie?

Pracownik: Nie wiem, jaka decyzje podjaé w sprawie X: decyzje A czy B.

Menedzer: Jakie widzisz szanse i zagrozenia, wynikajace z kazdej z nich?

Coaching rozwojowy jako narzedzie
wspierania proaktywnosci pracownikéow
Jak juz wspomniano wcze$niej, wykorzystanie potencjalu pracownikow jest
jednym z gléwnych zadan menedzeréw i dzialow HR w firmach. Dobrym
narzedziem wspierajacym realizacje tych celow jest coaching: zaréwno indy-
widualny, jak i zespotowy. Dzieki tej metodzie mozna wypracowaé nowe spo-
soby realizacji celow firmy, docierajac do pokladéw kreatywnosci, doswiadczen
i niewykorzystanych zasobéw pracownikéw (wiecej o coachingu zespolowym
w rozdziale 10., dotyczacym budowania zespotow).
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Czym jest coaching?

Coaching jest formg rozwoju osobistego lub zespotowego, ktora polega na
docieraniu do pelnego potencjatu poprzez odpowiednio dobrane metody
i éwiczenia intelektualne. NajczeSciej jest realizowany poprzez zadawanie pytan
zmierzajacych do zmiany perspektywy, docierania pod powierzchnie proble-
mu i pokonywania ograniczajacych przekonan. Proces coachingu zaczyna
sie od ustalenia celu, ktéry ukierunkuje sesje na realizacje pozadanej zmiany.
Coaching mozna poréwnaé do wielkiego kola z wesolego miasteczka. Wsia-
damy i zaczynamy sie poruszaé w gore, aby zobaczy¢ $wiat z innej perspek-
tywy. Nastepnie poruszamy sie w dol, schodzimy z kola i wiemy, w ktéorym
kierunku zmierzamy lub powinniSmy zmierzaé. Coaching tak wla$nie dziala:
wznosi nas ,ponad” problem, aby p6zniej wrocié do rzeczywistosci i zaczac
wprowadzac¢ zaplanowane dzialania w zycie. Celem coachingu jest pomoc
klientowi w osiagnieciu tego, czego potrzebuje, bez méwienia mu, jak nalezy
to zrobi¢.

Gléwne zalozenia coachingu

Coaching to zaplanowany, dwustronny proces, ktorego skutecznosé zalezy
od zaangazowania klienta i coacha. Poniewaz jest zaplanowany, uwzglednia
preferencje i predyspozycje klienta. Gléwnym zalozeniem coachingu jest po-
zytywne nastawienie do zmiany u klienta coachingu. Ponadto wazne jest, ze
klient jest autorem wypracowanych rozwigzan, za ktorych realizacje bierze
odpowiedzialnoé¢. Coach ma w tym procesie by¢ towarzyszem, ktory utrzy-
muje uwage na celu, motywuje, zacheca do refleksji i poszukiwan. Od czasu
do czasu wspiera klienta informacja zwrotna, w ktérej moze sie on przejrzeé
jak w lustrze.

Dlaczego coaching dziala?

Dlatego ze najlepszym ekspertem w swojej dziedzinie jesteSmy my sami.
Jaka jest zatem rola coacha? Najwazniejsza jego umiejetnoécia jest stawia-
nie jasnych i trafiajgcych w sedno pytan. Coach nie podpowiada Ci, co masz
zrobié¢, aby zmieni¢ sposob dzialania. Nie wystepuje w roli eksperta ani na-
uczyciela, nie daje odpowiedzi, ale umiejetnie stawia pytania o cele, wartoSci
i potrzeby osoby, z ktorg pracuje. Coaching oznacza wspodlprace — na part-
nerskich zasadach. Coach pomaga w znalezieniu wlasnych rozwigzan proble-
moéw czy dylematdéw, umozliwiajac rozwdj pozadanych kompetencji i wzrost
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samo$wiadomosci oraz dajac dostep do nowych obszarow wiedzy. Aktywizuje
do dzialania, dzielenia sie opiniami, pogladami, a tym samym przyczynia sie
do zwiekszenia kreatywnosci myslenia i poszukiwania nowych, nieszablono-
wych rozwigzan.

Jakie pytania zadasz sobie podczas coachingu?

1. WartoS$ci. Jakie wartosci, zalety, wlasciwoSci oraz cechy sa
najwazniejsze w Twojej pracy? Jakie sa Twoje mocne i stabe strony?

2. Wizja. Wyobraz sobie siebie za 5 lat. Jak wygladalby Twdj ideal kariery?

3. Misja. W jaki sposdb chcesz zrealizowaé swoja wizje oparta
na uznawanych przez Ciebie warto$ciach?

4. Nadrzedny zamysl. Jaki jest glowny cel Twojej kariery?

5. Dazenia. Jakie konkretne cele musisz osiaggnaé, aby zrealizowaé swoja
wizje?

6. Wiedza i umiejetnosci. W jakich dziedzinach musisz sie doskonalié,
aby osiagnac¢ cele i zrealizowa¢ swoja wizje?

7. Nawyki. Jakich przyzwyczajen zwigzanych z my$leniem i dzialaniem
musisz nabraé, aby osiggnac cele, ktore sobie wytyczyles?

8. Codzienne zajecia. W jakie codzienne sprawy musisz sie zaangazowac,
aby stac sie takim czlowiekiem, jakim pragniesz by¢, i zrealizowac
swoje zamierzenia?

Kiedy stosowac¢ coaching rozwojowy w organizacji?
Coaching znajduje zastosowanie w sytuacjach, w ktorych osoba (lub zespol),
czesto o wysokich kompetencjach, napotyka trudnosé, z ktora chce sie zmie-
rzy¢. Niekiedy towarzyszy jej poczucie, ze samodzielnie bedzie trudno byé
obiektywnym i wznie$¢ sie ponad wlasng perspektywe. Coaching mozna za-
proponowac dojrzalym pracownikom, ktoérzy chca stawia¢ przed soba nowe
cele, lub osobom, ktore staja na swojej drodze zawodowej przed nowym wy-
zwaniem. Innymi stlowy, coaching znajduje swoje zastosowanie wszedzie tam,
gdzie przydatne jest oderwanie sie od ,rzeczywistosci” na drodze do zmiany:
osobistej, zespolowej, a nawet organizacyjnej.
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Jakie efekty daje coaching w organizacji?

Sa to zazwyczaj nowe, Swieze pomysly na wyjscie z biezacej sytuacji, ktéra
ogranicza dzialania, mozliwo$ci podejmowania decyzji czy wprowadzanie
zmian. Coaching pozwala na wypracowanie wizji i strategii wprowadzania
innowacji, lepsze radzenie sobie z relacjami interpersonalnymi czy tez wy-
najdywanie nowych pomystow na wyjscie z patowych sytuacji. Efektem sesji
moze by¢ tez lepsza organizacja czasu pracy. Rezultatem coachingu zespoto-
wego jest czesto wypracowanie nowych sposobéw na komunikacje, podziat
r6l, prace zespolows, a przede wszystkim skonsolidowanie zespolu wobec
wspoélnej wizji i strategii dzialania. Coaching pozwala na zwiekszenie kre-
atywnosci, wyjScie poza schematyczne sposoby dzialania, na odkrywanie
nowych sposobow funkcjonowania w trudnych sytuacjach. Dodaje energii,
zwieksza dostep do swojego potencjatu, a przede wszystkim przywraca wiare
w nowe mozliwosci.

Czy menedzer moze byé¢ coachem

dla swoich pracownikéw?

Menedzer moze by¢ coachem dla swoich pracownikéw, a wlasciwie moze
stosowac coachingowy styl zarzadzania w kontekécie zawodowym. Tam, gdzie
pojawiaja sie cele wykraczajace poza ten obszar, lepiej skorzystaé z ustug
zawodowego coacha, czyli osoby nieangazujacej sie na co dzien w relacje
w firmie, przygladajacej sie sytuacji bez zalozen i sugestii, ktére czesto moga
utrudnia¢ wykorzystanie zasob6w pracownika.

Bledy w zastosowaniu coachingu w polskich firmach
W wielu polskich firmach panuje bledne przekonanie co do tego, czym jest,
a czym nie jest coaching. Mimo ze niekiedy jest stosowany od wielu lat,
nadal budzi w pracownikach lek i niezrozumienie, podobnie jak wizyta u psy-
chologa w przypadku przecietnego Kowalskiego.

W wielu organizacjach coaching jest tzw. ostatnia deska ratunku dla menedze-
row. Menedzerowie czesto trafiaja do coacha wtedy, gdy organizacja ocze-
kuje od nich lepszych wynikéw. Nie byloby w tym nic zlego, gdyby nie byla to
proba ,naprawiania” pracownikow, a szczegodlnie ich relacji ze... swoimi sze-
fami (ktorzy ten coaching im sponsoruja). Potencjalni klienci coachingu
nie wiedza nawet, po co i do kogo trafiaja, a wida¢ to po ich postawie: nie sa
gotowi na zmiany, a od coacha oczekuja profesjonalnej porady i wskazowek
do dzialania.
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Budowanie zaangazowania

Podsumowanie

Kup ksigzke

Rekrutacja i selekcja nowych pracownikéw powinny by¢ przemys$lane
pod katem kompetencji, osobowosci i zespotu. Unikniesz w ten sposob
kosztow wynikajacych z rotacji.

Zadbaj o odpowiednie wdrozenie nowego pracownika do pracy
(instrukcje, szkolenia, zapoznanie, stopniowanie trudnoéci zadan

i wiedzy, mentoring).

Stosuj efektywne systemy motywacyjne dopasowane do
indywidualnych potrzeb (polaczenie celéw jednostkowych i firmy).

Badaj skuteczno$¢ dzialan, oceniaj kompetencje i obszary problemowe,
aby umozliwi¢ rozw6j pracownikom (ocena 360 stopni, development
center). Przekazuj informacje zwrotne.

Wdrazaj strategie zarzadzania talentami. Wspieraj w rozwoju ludzi,

ktorzy maja okreslone potrzeby i samo$wiadomo$é w danym obszarze.
To oni staja sie motorem napedzajacym rozwdj firm o najwiekszych
dochodach.

Zwr6¢ uwage na swobodny przeplyw wiedzy w organizacji. Systemy
coachingu i mentoringu pozwalajg na transfer wiedzy od bardziej
doswiadczonych pracownikéw do tych, ktérzy w niedalekiej przysztosci
zajma najwazniejsze stanowiska w firmie.

Inwestuj w proaktywnych pracownikéw. Osoby proaktywne sa
zorientowane na dzialanie, maja $wiadomo$¢ swojego wpltywu na
rzeczywisto$¢ i generuja wiele rozwigzan. Czesto dbaja o firme jak

0 swoja wlasna.

Osoby proaktywne wskazuja na mozliwo$ci, przejmuja
odpowiedzialnos¢, rozwiazuja problemy, sa skoncentrowane

na dzialaniu i na przyszloSci. Z kolei osoby reaktywne koncentruja
sie na ograniczeniach i na przeszlo$ci, przerzucaja odpowiedzialnosc,
poszukuja winnych, sg bierne i czesto sie thumacza.

Wspieraj talenty — potencjal i szczegolna motywacja pracownikéw
bywaja wazniejsze niz posiadane przez nich umiejetnosci, wiedza
czy kompetencje. Postaraj sie zrozumie¢ ich sposéb funkcjonowania,
a spotegujesz ich efektywno$c.

Coachingowy styl zarzadzania pozwala na rozwdj proaktywnosci

w §rodowisku pracy.
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Proaktywni ludzie sila organizacji

e W coachingu menedzerskim zamiast gotowych rozwiazan zadawaj
odpowiednio ukierunkowane pytania, pobudzajace kreatywno$c¢
i samodzielno$¢ pracownikow.

¢ Dzieki coachingowi mozesz wypracowaé nowe sposoby realizacji
celow firmy, dotrzeé do ukrytych pokladow kreatywnosci,
dos$wiadczen i niewykorzystanych zasobdw pracownikow.

e Proces coachingu zaczyna sie od ustalenia konkretnego celu,
ktory ukierunkuje sesje na realizacje pozadanej zmiany.
Celem coachingu jest pomoc klientowi w osiagnieciu tego,
czego potrzebuje, bez wskazywania mu konkretnych rozwigzan.
Coaching oznacza wspolprace na partnerskich zasadach.

e Pytania w coachingu rozwojowym koncentruja sie woko6t wartosci,
wizji, misji, celow, dazen, wiedzy i umiejetnoéci oraz nawykow.

¢ Coaching warto zaproponowa¢ zar6wno dojrzatym pracownikom,
ktorzy chea stawiac przed soba nowe cele, jak i osobom, ktore staja
na swojej drodze zawodowej przed nowym wyzwaniem.

e Menedzer moze stosowaé coachingowy styl zarzadzania. Czasem
jednak wsparcie osoby spoza firmy moze wnie$¢ nowa perspektywe
i mozliwosci.

e Poczucie celowos$ci i dobrowolno$c¢ to wazne kryteria skutecznego
coachingu.
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Sila jest w zespole! Uwolnij ja!

Lojalni i zmotywowani pracownicy, z pasja realizujacy powierzone im zadania, sa sku-
teczniejsi niz inni. To prawdziwy skarb dla przedsiebiorstwa. W czasie rekrutacji tacy
whadnie kandydaci — entuzjastyczni, gotowi do ciezkiej pracy — sa poszukiwani i wy-
lawiani z morza chetnych. Niestety, z reguly te pozytywne cechy nowo przyjetych oséb
szybko tona w codziennej firmowej rutynie — badania dowodza, ze ponad 80% pra-
cownikéw nie jest zaangazowanych w swoja prace. Na czym polega problem?
Autor tego poradnika twierdzi, ze poza nielicznymi wyjatkami ludzie cheg sie angazo-
wad, poniewaz pragng odczuwaé satysfakcje plynaca z tego, czym sie zajmuja w Zyciu
zawodowym. Wyglada wiec na to, ze przeszkoda sa nie tyle sami pracownicy, ile raczej
nieumiejetne nimi zarzadzanie.

Pracownicy majg Swietne pomysly i cheieliby je realizowaé dla dobra firmy, nawet kosz-
tem zwigkszenia osobistych obecigzen, jednak w wigkszoéci przedsicbiorstw oddolna
inicjatywa weigz spotyka sie z niechecia zarzadzajacych. Tymezasem w dzisiejszym, po-
stnowoczesnym $wiecie, w ktorym coraz trudniej znalezé skutecznego i lojalnego pra-
cownika, zdolnoéé do motywowania oraz rozwijania potencjalu zespohu staje sie pod-
stawowg kompetencja, jakiej sie wymaga od menedzera. Celem tej ksigzki jest pomoc
osobom na stanowiskach kierowniczych w budowaniu zaangazowania pracownikéw;
wykorzystywany jest do tego autorski model Pro Active Tools. Drugie wydanie zo-
stalo wzbogacone o najswiezsza wiedze oraz nowe narzedzia.
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