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Rozdzial 1.

Proaktywni ludzie sila
organizacji

W rozdziale 1. dowiesz sie:

Dlaczego efektywna selekcja i rekrutacja daja przewage.
e Jak skutecznie i bezbole$nie wdrazaé¢ nowe osoby do pracy.

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

e Jak rozpozna¢ i wzmacniac¢ potencjal pracownikow w kierunku
proaktywnosci.

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

o Jak prawidlowo ocenia¢ kompetencje i identyfikowac obszary do
rozwoju.

e W jaki spos6b skutecznie wspiera¢ aktywne postawy u pracownikow.

e Jak odpowiadaé na potrzeby utalentowanych i tworczych
pracownikéw z korzysScia dla calej organizacji.

e Dlaczego coaching to wazne narzedzie dla menedzeréw
i pracownikow.

e Jak praktycznie stosowac kulture pytan w organizacji.

Proaktywni ludzie sila organizacji

W wielu koncepcjach zarzadzania powtarza sie jak mantre, ze to ludzie sta-
nowig o sile organizacji, i jest w tym stwierdzeniu wiele prawdy. Warto jed-
nak pamieta¢, ze stopien prawdziwo$ci tego powiedzenia zalezy w praktyce
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od tego, czym sie kierujemy w organizacji. Wedlug badan Jima Collinsa, opi-
sanych w ksigzce Od dobrego do wielkiego', liderzy najlepiej zarzadzanych
i osiggajgcych ponadprzecietne wyniki firm kieruja sie innymi zasadami niz
wiekszo$¢ organizacji.

Najwieksi przywodcy najpierw zabieraja odpowiednich ludzi na poklad,
a pozniej obieraja wlasciwy kierunek: wizje, strategie, cel i taktyke. To nie
jest model geniusza z pomocnikami, tylko pelnowarto$ciowych zespolow,
w ktorych kazdy przyczynia sie do sukceséw. Przywddcy sa rygorystyczni, ale
nie bezwzgledni wobec wspolpracownikéw. Nie uwazaja, ze zwolnienie pra-
cownikow jest najlepszym sposobem na poprawienie wskaznikow w organiza-
cji. Kiedy maja watpliwoéci, nie zatrudniaja. Kiedy musza kogo$ wymienié,
nie zwlekaja. Najlepszym dajg szanse na rozwdj, zamiast stwarzac¢ im pro-
blemy. Zarzady wielkich firm sktadajg sie z ludzi, ktorzy zazarcie dyskutuja
nad kazdym wyzwaniem, ale popieraja podjete decyzje niezaleznie od swoich
indywidualnych intereséw. Wynagrodzenie nie jest kluczowym czynnikiem
wplywajacym na efektywnos$¢ menedzer6w. Celem wynagradzania jest zdo-
bycie i utrzymanie wtasciwych ludzi, a nie motywowanie ich do wlasciwego
zachowania. To, czy kto$ jest osobg wlasciwg na dane stanowisko, zalezy bar-
dziej od jego charakteru i wrodzonych cech niz od konkretnie posiadanej wie-
dzy, umiejetnosci lub dos§wiadczenia.

Inwestycja w ludzi

Pierwszym wskaznikiem nowocze$nie zarzadzanej firmy jest przekonanie
jej wlascicieli o koniecznoSci inwestowania w pracownikow przedsiebiorstwa.
Organizacje, ktore powaznie mys$la o swoim sukcesie, uznaja strategie rozwoju
za podstawowy element. Wzorcowe w tym zakresie firmy doskonale wyko-
rzystuja planowanie strategiczne zasoboéw 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 sposobéw uzyskiwania przewagi konku-
rencyjnej. Pozyskiwanie najlepszych pracownikoéw wigze sie ze wspolpraca

' J. Collins, Od dobrego do wielkiego, MT Biznes, Warszawa 2007.
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z biurami karier przy uczelniach wyzszych, a takze z tworzeniem progra-
mow dla stazystow, ktorzy w przysztoéci zasila ich szeregi. Uczelnie powinny
by¢ traktowane jako kopalnie talentow, 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 potencjat do
objecia go w przysztosci. Rekrutacja musi by¢ przemyslana pod katem kom-
petencji, osobowosci i zespolu. W praktyce oznacza to, ze warto zwrdci¢ uwage
na to, czy poszukiwana osoba ma odpowiednie do§wiadczenie, umiejetnosci
i cechy osobowosci odpowiadajace stanowisku pracy oraz czy bedzie pasowata
do zespolu wspdtpracownikéw. Rekrutacja majaca na uwadze te zagadnienia
jest starannie przemy$lana, a narzedzia dobrane do jej prowadzenia sa ade-
kwatne do potrzeb organizacji oraz stanowiska pracy. Wykorzystuje sie w niej
assessment center i testy psychologiczne oraz korzysta sie z uslug firm zaj-
mujacych sie profesjonalng rekrutacja, a czasami z tzw. toweow gtow, czyli
0sob, ktore same docierajg do potencjalnych kandydatow.

Wdrozenie do pracy w firmie

Jesli przyjmujemy kogo$ do pracy, warto zadbaé o zapoznanie nowej osoby
z jej specyfika i przygotowanie jej do dzialain na danym stanowisku. Okres
obfitujacy w szkolenia, instruktaze czy coaching powinien by¢ starannie zapla-
nowany, a calo$¢ powinna by¢ przeprowadzona w taki sposéb, aby w szybkim
czasie pozwoli¢ nowo zatrudnionej osobie uzyska¢ wysoki poziom efektywnosci.
Dobrze jest, gdy taka osoba ma wewnatrz firmy opiekuna, ktéry wprowadza
ja w klimat i kulture organizacyjna firmy. Dzieki temu osoba wkraczajgca
w $wiat organizacji szybciej zasymiluje sie z jej strukturami i zrozumie 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 kontekscie realizowanych i mierzonych
w sieci sprzedazy standardéw pracy. Do tego dochodzila nieprzemyslana selek-
cja i rekrutacja osob, ktore nie posiadaly odpowiednich kompetencji. Konse-
kwencje dla firmy byly oczywiste: zwiekszona rotacja pracownikow, niski
wskaznik satysfakeji obstugi klienta oraz utracone szanse sprzedazowe.
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1.

10.

Co warto robi¢, aby wdrazanie do pracy
zakonczylo sie sukcesem?

Wdrazanie do pracy warto potraktowac jako proces podzielony na etapy,
uwzgledniajacy potrzeby psychologiczne pracownika i skale trudnoéci przekazy-
wanych informacji. Oto kilka og6lnych zasad, ktérymi powinno sie kierowac:

Przekaz pracownikowi szczegétowe instrukeje dotyczace niezbednych
dokumentow, ktore powinien dostarczy¢ do dziatu kadr (warto
przygotowa¢é checkliste dokumentéw wraz z krotkim opisem).

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

i obowiazkow.

Dostarcz informacji o firmie: ludziach, strategii, warto$ciach, misji.

Ogranicz nattok informacji poprzez zaplanowanie przebiegu procesu
wdrazania.

Przekaz wiedze od ogobtu do szczegohu.

6. Zwiekszaj stopien trudnos$ci zadan, stopniowo przechodzac do

najtrudniejszych.

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

Warto, aby$ wybral mentora (-6w) dla pracownika.

Jesli jest taka mozliwos¢, jak najszybciej zrealizuj szkolenia dla
pracownika.

Czesto rozmawiaj z pracownikiem i sprawdzaj jego poziom zaangazowania,

pomagajac mu w odnalezieniu sie w nowym miejscu pracy.

Przejrzyste systemy motywacyjne
Najlepsze firmy umiejetnie motywuja swoich pracownikéw, stosujac proste

i przejrzyste systemy motywacyjne, najlepiej takie, ktére sa dopasowane do

indywidualnych potrzeb. Pozwalaja one osiggnaé cele firmy przy jednoczesnej

realizacji zadan stawianych przed menedzerami. Kiedy te cele sie nakladaja,

mamy do czynienia z sytuacja idealnag.
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Okreslanie obszaréow do rozwoju

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

System oceny kompetencji i rozwoju

Do czynnikow motywacyjnych zaliczaja sie takze systemy ocen kompetencji,
ktore pozwalaja na dokladne przyjrzenie sie skutecznoéci 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 pracownikow, aby pdzniej
wykorzysta¢ jej wyniki do planowania rozwoju pracownikéw i udzielenia im
informacji zwrotnej na temat ich umiejetnosci. Development center organi-
zuje sie w malych grupach, w ktérych pracownicy wykonuja rézne zadania,
symulacje i testy, pozwalajace na uswiadomienie im wlasnych kompetencji
i obszar6w do rozwoju. Wyniki takich badan maja stuzyé¢ rozwojowi kompe-
tencji pracownikow, jednak nie powinny sie przyczynia¢ do ich zwalniania.

Zarzadzanie talentami pracownikéow

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

Zarzadzanie wiedza

W zwiazku z tym, o czym pisze, istnieje potrzeba zarzadzania wiedza w or-
ganizacjach. Firmy, ktére powaznie mys$la o swoim rozwoju i o zwiekszaniu
konkurencyjnoéci na rynku, na biezaco pozyskuja wiedze o najnowszych
trendach na rynku — nie tylko w zakresie swojej dzialalno$ci, ale o systemach
zarzadzania firmami. W zarzadzaniu wiedza chodzi takze o to, aby skutecznie
sie nig dzieli¢ w organizacji. Pracownicy powinni mie¢ mozliwo$¢ uczestni-
czenia w szkoleniach, co jest niewatpliwie waznym elementem zarzadzania
wiedzg, ktéra powinno sie upowszechnia¢ w ramach organizacji. Zamiast
rywalizowa¢ miedzy soba, powinni sie oni dzieli¢c do$wiadczeniami i wza-
jemnie udziela¢ sobie wsparcia — wszystko po to, aby w ramach pracy ze-
spotowej mogli sie przyczynia¢ do wzrostu organizacji, w ktorej pracuja.

Bardzo waznym elementem zarzadzania wiedza sa wewnetrzne systemy co-
achingu i mentoringu. Pozwalaja one na transfer wiedzy od bardziej doswiad-
czonych pracownikéw do tych, ktérzy w niedalekiej przyszlosci zajma najwaz-
niejsze stanowiska w firmie. Jeszcze nowszy trend wskazuje, ze obie wcze$niej
wskazane metody stosuje sie na coraz nizszych stanowiskach w firmie, np.
w obstudze klienta. Coraz wiecej firm u$wiadamia sobie, ze pracownicy znaj-
dujacy sie najblizej klienta stanowia najwiekszg warto$¢ dla kazdej dziatalnosci
biznesowej, poniewaz to oni czesto odpowiadaja za wizerunek firmy w Swia-
domoéci klientow.

Proaktywnos$¢ pracownikow

Aby organizacja mogla sie rozwijac, 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 mozliwosci.
Dzialaja w tych obszarach, w ktérych moga co$ zrobi¢. Dotykaja zagadnien
irozwijaja te, na ktére maja wplyw. Dzieki takiej postawie i dzialaniom ich
zasieg oddzialywania sie zwieksza, a oni sami nabieraja wiekszej pewnosci co
do wiasnych mozliwoSci generowania osiggnie¢. Osoby proaktywne najczesciej
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moéwia o robieniu czego$, dlatego tez uzywaja czasownikow i zwrotdéw zorien-
towanych na akcje. Same inicjuja dzialania. Duzo moéwia o projektowaniu,
zmienianiu czy ksztaltowaniu otoczenia. Chetnie wychodza ze sfery komfor-
tu, poniewaz wiedza, ze tam czekaja ich nowe mozliwoéci i wyzwania.

W $wietle przekonan proaktywnych pracownikéw to ich wlasne dzialania
maja duzy wplyw na rezultat. Osoby proaktywne uzywaja stow takich jak:
swWybieram”, ,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. Sa w stanie osiaggna¢ 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 obsludze klienta, doswiadczamy
zazwyczaj czego$, co mozna nazwaé wykraczaniem poza ogélnie przyjete
standardy i normy. Taka osoba na przyklad pozyczy klientowi swoja tadowar-
ke do telefonu lub pozwoli z niej skorzystaé czy tez skontaktuje sie z nim,
kiedy pojawi sie produkt, ktorego nie bylo, kiedy odwiedzal jej sklep.

Reaktywno$¢ pracownikéow

Ludzie reaktywni koncentruja sie na obszarach swoich zainteresowan.
Analizuja innych ludzi, skupiaja sie na ich zachowaniach oraz na zjawiskach
spolecznych 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 Swiecie, w ktérym zyja. To cze-
sto doprowadza do ignorowania tych obszaréw, w ktérych mogliby dzialaé
z powodzeniem. Konsekwencja tego jest zmniejszenie zasiegu ich wplywow.

Osoby dzialajace wedle tego scenariusza moéwia duzo o oczekiwaniach, po-
dejmujac decyzje, dlugo sie zastanawiaja, komunikuja o swoich my$lach oraz
watpliwoéciach. Ich dzialania ksztaltuje otoczenie zewnetrzne. Tego typu
ludzie czekajg, az co$ lub kto$ sprawi, ze podejma aktywno$¢. Osoby reak-
tywne skupiaja sie na analizie i obmy$laniu spraw. Nie decydujg i czesto nie
podejmujg akeji. Zdarza sie, ze podjecie samodzielniej decyzji traktuja jak
torture. Uzywaja nawet zdan w trybie biernym. Wypowiadaja sie w sposdb
niejasny. Maja trudnosci z okresleniem badz nazwaniem tego, co mysla i czujg.
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Zamiast mowi¢ o sobie, zastepuja swoja podmiotowo$c¢ jakim$ ogodlnikiem,
np. okresleniem ,,czlowiek™: ,to czlowiek musi zrobi¢”, ,trzeba by sie nad tym
zastanowi¢”, ,niech nam w koncu powiedzg, 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 radzi¢ sobie z emocjami. Sprawiaja wrazenie, jakby cierpialy na
brak osobistego potencjatu. Osoby reaktywne uzywaja zwrotéw: ,nie moge”,
,hie jestem w stanie”, ,nic nie moge na to poradzi¢”, ,on mna rzadzi”, ,on
mnie zlo$ci, wyprowadza z rownowagi”, ,,gdyby tylko”, ,nie mam czasu, pie-
niedzy, zdolno$ci” itd.

Jak rozpoznac ludzi proaktywnych?

Przede wszystkim uwazaj, aby nie pomyli¢ proaktywnosci z nadaktywnoscia,
z ktorej niewiele wynika. W organizacjach zawsze znajdzie sie kilka osob,
ktore potrafia budowaé wokdl siebie pozytywny klimat, znalez¢ sie w odpo-
wiednim miejscu i czasie, aby oczarowaé Cie swoimi pomystami, z ktorych
w konsekwencji zazwyczaj niewiele wynika.

Ludzie proaktywni moga by¢ skoncentrowani na pracy i mniej widoczni dla
innych. Ich zachowania nie sa spektakularne, ale systematyczne i przemy-
Slane. Nie probuja sie przypodoba¢ 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$¢ jest odbierana jako ,czarnowidztwo” i zrzedzenie — oni jednak prze-
widuja wydarzenia na kilka ruchéw do przodu, a zglaszane trudno$ci majg
shuzy¢ przeciwdzialaniu p6zniejszym problemom.

Proaktywnosc¢ i reaktywnos$¢ w komunikacji

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

Zachowania proaktywne

Zachowania reaktywne

Pokazywanie mozliwoSci: to,

co mozemy w tej sytuacji zrobié, to...
Przejmowanie
odpowiedzialnos$ci: wezme sie za to.

Rozwigzywanie problemu:
niezaleznie od tego, co sie dzialo
wezeéniej, skupmy sie na tym, aby
rozwigzac¢ problematyczna sytuacje...
Koncentracja na przyszlosci:
postaramy sie usprawnic nasze
procedury, aby wiecej nie pojawily
sie podobne niedogodnoéci.
Koncentracja na dzialaniu: zrobimy,
zajmiemy sie tym, juz dzialam,

juz przekazuje informacje osobie
odpowiedzialnej...

Aktywnosé¢: przeciwdzialanie
trudnym sytuacjom.

Wskazywanie ograniczen: tego nie
mozemy zrobi¢, poniewaz..., to sie nie
moze udac...

Przerzucanie odpowiedzialnosci:
moze ty by$ to zrobil albo inny dzial...

Poszukiwanie winnych: kto pana
obstugiwal? Z kim pan weze$niej
rozmawial? Kto panu tak powiedzial?

Koncentracja na przeszlo$ci:

wie pan co, nikt wcze$niej nie zauwazylt
tego problemu, jak do tej pory wszystko
dziatalo...

Koncentracja na tlumaczeniu sie:
wie pan, jak trudno teraz o dobrych
pracownikéw, a do tego podwykonawcy
sg coraz mniej profesjonalni...

Biernos$é: dzialanie, gdy trudna
sytuacja juz sie ujawnila.

Proaktywni ludzie a talenty w organizacji
Potencjal pracownikow staje sie wazniejszy niz posiadane umiejetnosci,

wiedza czy kompetencje. Wedlug Claudio Ferndndeza-Araoza selekcja pra-

cownikow pod katem posiadanych przez nich kompetencji nie jest efektywna:

,Dzi§ menedzerowie odpowiedzialni za decyzje o zatrudnianiu badZz awansach

musza szukaé potencjatu, czyli umiejetnoéci dostosowywania sie i »dora-

stania« do nowych i trudnych zadan. Menedzerowie powinni nauczac za-

rowno obecnych pracownikoéw, jak i kandydatéw do pracy w firmie w pieciu

wymiarach: wladciwa motywacja, ciekawo$¢ Swiata, przenikliwo$¢, zaanga-

zowanie i determinacja. Ich zadaniem jest réwniez pomoéc tym najlepszym

osiagnat jeszcze wyzszy poziom, skutecznie zatrzymujac ich w organizacji

i stawiajac przed nimi ambitne zadania™.

% C. Fernandez-Arioz, Zaangazowani pracownicy, ,Harvard Business Review

Polska” 2014 — 2015, nr 142 — 143, S. 129.
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Organizacje potrzebuja utalentowanych pracownikéw jak tlenu, aby prze-
trwac i wlasciwie sie rozwija¢. Wiele z nich nie wykorzystuje realnych moz-
liwosci swoich pracownikéw, poniewaz tak naprawde nie tworzg $rodowiska
wspierajacego ich potencjal. Do tej pory wiecej mowi sie o zarzadzaniu talen-
tami, a zdecydowanie mniej robi sie w tej kwestii. Warto to zmieni¢, jesli zale-
Zy nam na tym, aby nasza organizacja byla naprawde konkurencyjna. Jako
menedzer naucz sie dostrzega¢ talenty, rozwija¢ i stymulowaé do rozwoju.
Dzialaj i nie ogladaj sie przy tym na dzial HR, ktéry powinien wspiera¢ me-
nedzerow w ksztaltowaniu umiejetno$ci rozwoju talentow w ich zespolach.

Oczekiwania utalentowanych pracownikow

Nie wszyscy utalentowani ludzie sg proaktywni, podobnie jak nie wszyscy
proaktywni sa utalentowani. Tym, co ich laczy, sa zaangazowanie i przyjem-
noé¢ czerpana z pracy. Wedlug Alana Robertsona i Grahama Abbeya® uta-
lentowani pracownicy wyrdzniaja sie szczeg6lna motywacja. Talent potrzebuje
uwagi. Osoba utalentowana czesto ma bardzo zlozong osobowos¢, co wymaga
od menedzera wyjatkowego zrozumienia i podejscia.

Utalentowani ludzie oczekuja stymulacji do rozwoju i wyzwan, a w mene-
dzerze najchetniej widzieliby wzorzec godny nasladowania. W pracy moga
sie poSwiecac bardziej, niz sie tego od nich oczekuje, ale chea czué, ze jest to
dla nich rozwojowe. Zdolni ludzie moga moéwié: ,to, ze pracujesz tu dluzej,
nie oznacza, ze musze cie szanowac jako lidera”. Traca zapal, kiedy nie moga
sie juz uczy¢ nowych rzeczy. Chca byé w ciaglym ruchu. Lubia przejmowaé
odpowiedzialno$¢ za trudne zadania. Chca mie¢ wklad w rozwoj zespoltu, zalezy
im na mozliwoéci brania udziatu w ciekawych projektach, pragna nowych
wyzwan.

Utalentowani nie lubia czekaé, traci¢ okazji, chcg by¢ w wirze akcji. Sa nie-
cierpliwi. Mocno sie angazuja i oczekuja tego samego od innych. Sa nasta-
wieni idealistycznie, cheg byt czeScig wiekszego celu, robié co§ waznego, miec¢
poczucie, ze pracujg tam, gdzie dzieja sie istotne sprawy. Pragna mie¢ wolno$é
wyrazania siebie, chca wybieraé¢, samodzielnie podejmowac decyzje, peic
obowiazki i by¢ samowystarczalni. Zalezy im na tym, aby traktowano ich
indywidualnie. Daza do tego, by ich stuchano i brano ich zdanie pod uwage.

? A. Robertson, G. Abbey, Zarzadzanie talentami. Wykorzystuj mozliwosci
najzdolniejszych pracownikéw, Wolters Kluwer, Warszawa 2010.
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Nie lubia robic tego, z czym zle sie czuja. Pozadaja stymulacji, wyzwan i nowo-
Sci. Potrafig sie bawi¢ swojg praca. Czasem moga sie nieodpowiednio zacho-
wywa¢ wobec innych i bywaja uznawani za dziwakoéw, niekiedy nawet aro-
ganckich.

Co moéwig proaktywni pracownicy?

Proaktywni rzadziej narzekaja, a jeSli juz, to przedstawiaja odpowiednie
propozycje zmian aktualnej sytuacji. Wychodza z inicjatywg i nie narzekaja
na to, na co nie maja wplywu. Kiedy slysza biadolenie innych, wychodza albo
pytaja: ,Jaki masz na to wplyw?”. Uwazaja, ze jesli go nie majg, nalezy po-
stepowac zgodnie z mozliwoéciami, jesli jednak maja na co§ wplyw, proponuja
wlasciwe zmiany. Proaktywni ludzie prosza o informacje zwrotna, chca wie-
dzie¢, jak moga osiagaé lepsze wyniki, pytaja o oczekiwania i nie obawiaja
sie konfrontacji ze swoimi osiaggnieciami. Jesli maja odmienne zdanie, moéwia
wprost — nie potakujg glowa wtedy, kiedy nie mogg sie zgodzié¢. Kiedy na
zebraniach pojawiaja sie malo konstruktywne uwagi, méwia: ,,Jdzmy dalej, nie
traémy czasu, zajmijmy sie istotnymi sprawami”.

Co méwiag reaktywni pracownicy?

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

Jak pobudzaé¢ proaktywnos¢ pracownikow

w organizacji?

Postawa menedzeréw i ich podejécie do zarzadzania maja kluczowe znacze-
nie dla budowania proaktywnoS$ci pracownikéow. Proaktywno$ci mozna sie
uczyé, mozesz tez ja rozwijac¢ u swoich pracownikéow poprzez coachingowy
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styl zarzqdzania. Polega on na tym, aby nie dawa¢ pracownikowi gotowych
rozwiazan, kiedy ten ma do czynienia z trudng 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 kreatywno$ci pra-
cownikow. Czesto jednak okazuje sie, Ze to oni sami swoja postawa przyczynili
sie do tworzenia sie kolejek przy swoim biurku, odpowiadajac na wszystkie
pytania, a jednoczes$nie odczuwajg wewnetrzna frustracje, ze nikt tu poza
nimi nie my$li. Inny typ menedzera idzie w druga strone, mawiajac: ,,Nie place
ci za zadawanie pytan, tylko za prace, bo zatrudnilem cie, aby$ 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 lekecji Kena Blancharda i o jego kon-
cepcji sytuacyjnego przywodztwa®, ktére w centrum uwagi stawia diagnoze
kompetencji pracownika, jego motywacji i elastyczne podejScie menedzera
do pracownika.

Kultura wskazywania rozwigzan i odpowiedzi jest forma zarzadzania trady-
cyjnego, opartego na bezpos$rednim zlecaniu zadan podwladnym przez przelo-
zonych oraz na dawaniu gotowych odpowiedzi na postawione przez pra-
cownikow pytania. Tego typu podejscie cechuje doktadne omoéwienie, w jaki
sposob zadanie ma by¢ wykonane, przy jednoczesnym podsuwaniu pomystow
do jego wykonania. Zlecanie dzialan w formie podpowiadania polega czesto
na instruowaniu pracownikéw i korygowaniu ich dzialan w trakcie ich re-
alizacji, a takze nagradzaniu badz karaniu wykonawcy zadania adekwatnie
do tego, w jaki sposdb zostalo ono zrealizowane. Nagrody i kary sa tutaj pod-
stawowym elementem motywowania podwladnych. Konsekwencja dlugotrwa-
tego ,,wyreczania” pracownikéow w mysleniu jest nieSwiadome ograniczanie ich
odpowiedzialnosci i aktywno$ci, a jednocze$nie zwiekszanie prawdopodobien-
stwa przyjecia biernej postawy w przysztosci.

Odmiennym podejéciem, rozpowszechniajacym sie we wspolczesnym zarza-
dzaniu, jest zadawanie stymulujacych pytan, ktére przybieraja forme coachin-
gu menedzerskiego. Polega on na zadawaniu pytai motywujacych pracownika
do dzialania oraz na aktywnym poszukiwaniu przez niego odpowiedzi. Takie

* K. Blanchard, Przywodztwo wyzszego stopnia, PWN, Warszawa 2007.
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podejécie 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 podejScia do zarzadzania. Wiaze sie z tym od-
powiedzialno$é pracownika za podejmowane dzialania, a takze wplyw tych
dzialan na cala organizacje. Podjecie odpowiedzialno$ci rozbudza nie tylko
motywacje do pracy, ale takze wzmacnia poczucie wlasnej wartosci pracownika
oraz jego zaangazowanie w podejmowane dzialania.

Nalezy jednak pamieta¢ o ograniczeniach tej metody: o dojrzato$ci, jaka mu-
sz sie wykazac osoby poddawane coachingowi menedzerskiemu, oraz o od-
powiednim doborze $rodkéow do celu, ktérym jest rozwéj potencjatu i zaanga-
zowania pracownika.

Praktyczne sposoby zastosowania kultury pytan

Aby zastosowac ten model w praktyce, jako menedzer wyjdz z roli osoby, ktora
musi odpowiedzie¢ na kazde pytanie zadane przez pracownika. Twoim celem
w tym kontekscie jest zachecanie do myslenia, pobudzenie odpowiedzialnoéci,
kreatywno$ci i odwagi pracownika. Innymi slowy, nie dajesz pracownikowi
gotowych rozwiazan, ale motywujesz go do poszukiwania samodzielnej od-
powiedzi na zadane pytanie, unikajac jednocze$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 rozwigzania. 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 mial 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?
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Pracownik: Nie moge sie porozumie¢ w sprawie X z dzialem Y. Co mam
zrobic?

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 pracownikow
Jak juz wspomniano wcze$niej, wykorzystanie potencjalu pracownikow jest
jednym z gléwnych zadan menedzeréw i dzialow HR w firmach. Dobrym
narzedziem wspierajacym realizacje tych celdow jest coaching: zaré6wno in-
dywidualny, jak i zespolowy. Dzieki tej metodzie mozna wypracowac¢ nowe
sposoby realizacji celow firmy, docierajgc do poktadow kreatywnosci, do$wiad-
czen i niewykorzystanych zasoboéw pracownikow (wiecej o coachingu zespo-
lowym w rozdziale 10., dotyczacym budowania zespolow).

Czym jest coaching?

Coaching jest formg rozwoju osobistego lub zespotowego, ktéra polega na
docieraniu do pelnego potencjalu 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, ktory ukierunkuje sesje na realizacje pozadanej zmiany.
Coaching mozna poréwnacé do wielkiego kola z wesolego miasteczka. Wsia-
damy i zaczynamy sie poruszaé w gore, aby zobaczy¢ Swiat z innej perspek-
tywy. Nastepnie poruszamy sie w dol, schodzimy z kola i wiemy, w ktérym
kierunku zmierzamy lub powinni$my zmierzaé¢. Coaching tak wlaénie dziala:
wznosi nas ,ponad” problem, aby p6zniej wroci¢ do rzeczywistoéci i zaczac
wprowadza¢ zaplanowane dzialania w zycie. Celem coachingu jest pomoc
klientowi w osiggnieciu tego, czego potrzebuje, bez moéwienia mu, jak nalezy
to zrobic.
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Gléwne zalozenia coachingu

Coaching to zaplanowany, dwustronny proces, ktorego skutecznoéc zalezy
od zaangazowania klienta i coacha. Poniewaz jest zaplanowany, uwzglednia
preferencje i predyspozycje klienta. Glownym 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 byé¢ towarzyszem, ktory utrzy-
muje uwage na celu, motywuje, zacheca do refleksji i poszukiwan. Od czasu
do czasu wspiera klienta informacja zwrotna, w ktorej 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 umiejetnos$cia jest stawia-
nie jasnych i trafiajacych w sedno pytan. Coach nie podpowiada Ci, co masz
zrobi¢, aby zmieni¢ sposob dzialania. Nie wystepuje w roli eksperta ani na-
uczyciela, nie daje odpowiedzi, ale umiejetnie stawia pytania o cele, wartoSci
i potrzeby osoby, z ktora pracuje. Coaching oznacza wspodlprace — na part-
nerskich zasadach. Coach pomaga w znalezieniu wlasnych rozwigzan proble-
moéw czy dylematow, umozliwiajac rozwdj pozadanych kompetencji i wzrost
samo$wiadomosci oraz dajac dostep do nowych obszaréw wiedzy. Aktywizuje
do dzialania, dzielenia sie opiniami, pogladami, a tym samym przyczynia sie
do zwiekszenia kreatywno$ci myslenia i poszukiwania nowych, nieszablono-
wych rozwiazan.

Jakie pytania zadasz sobie podczas coachingu?

1. WartoSci. Jakie wartoSci, zalety, wlaéciwosci oraz cechy sa
najwazniejsze w Twojej pracy? Jakie sa Twoje mocne i slabe strony?

2. Wizja. Wyobraz sobie siebie za 5 lat. Jak wygladalby Tw¢j ideal kariery?

3. Misja. W jaki spos6b chcesz zrealizowa¢ swoja wizje oparta na
uznawanych przez Ciebie warto$ciach?

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

Dazenia. Jakie konkretne cele musisz osiagna¢, aby zrealizowac swoja

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

7. Nawyki. Jakich przyzwyczajen zwiazanych z my$leniem i dzialaniem
musisz nabrac, aby osiagna¢ cele, ktore sobie wytyczyle$?

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

Kiedy stosowa¢ coaching rozwojowy w organizacji?
Coaching znajduje zastosowanie w sytuacjach, w ktorych osoba (lub zespdt),
czesto o wysokich kompetencjach, napotyka trudnoéé, z ktéra chee sie zmie-
rzy¢. Niekiedy towarzyszy jej poczucie, ze samodzielnie bedzie trudno by¢
obiektywnym i wznie$¢ sie ponad wlasna perspektywe. Coaching mozna za-
proponowac dojrzalym pracownikom, ktorzy chea stawia¢ przed soba nowe
cele, lub osobom, ktére staja na swojej drodze zawodowej przed nowym wy-
zwaniem. Innymi slowy, coaching znajduje swoje zastosowanie wszedzie tam,
gdzie przydatne jest oderwanie sie od ,rzeczywistoéci” na drodze do zmiany:
osobistej, zespolowej, a nawet organizacyjne;j.

Jakie efekty daje coaching w organizacji?

Sa to zazwyczaj nowe, Swieze pomysly na wyjScie z biezacej sytuacji, ktora
ogranicza dzialania, mozliwo$ci podejmowania decyzji czy wprowadzanie
zmian. Coaching pozwala na wypracowanie wizji i strategii wprowadzania
innowacji, lepsze radzenie sobie z relacjami interpersonalnymi czy tez wy-
najdywanie nowych pomyslow na wyjscie z patowych sytuacji. Efektem sesji
moze by¢ tez lepsza organizacja czasu pracy. Rezultatem coachingu zespolo-
wego jest czesto wypracowanie nowych sposobéw na komunikacje, podziat
rol, prace zespolowa, a przede wszystkim skonsolidowanie zespotu wobec
wspolnej wizji i strategii dzialania. Coaching pozwala na zwiekszenie kre-
atywno$ci, wyjscie poza schematyczne sposoby dzialania, na odkrywanie no-
wych sposobéw funkcjonowania w trudnych sytuacjach. Dodaje energii,
zwieksza dostep do swojego potencjalu, a przede wszystkim przywraca wiare
w nowe mozliwosci.
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Czy menedzer moze by¢ coachem

dla swoich pracownikéw?

Menedzer moze by¢ coachem dla swoich pracownikow, 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, ktdre 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. ostatnig deska ratunku dla mene-
dzeréw. Menedzerowie czesto trafiaja do coacha wtedy, gdy organizacja
oczekuje od nich lepszych wynikéw. Nie bytoby w tym nic zlego, gdyby nie
byla to proba ,naprawiania” pracownikow, a szczeg6lnie ich relacji ze... swoimi
szefami (ktorzy ten coaching im sponsoruja). Potencjalni klienci coachingu
nie wiedza nawet, po co i do kogo trafiajg, a widac¢ to po ich postawie: nie s3
gotowi na zmiany, a od coacha oczekuja profesjonalnej porady i wskazowek
do dzialania.

Podsumowanie

o Rekrutacja i selekcja nowych pracownikéw powinny by¢ przemys$lane
pod katem kompetencji, osobowoséci i zespotu. Unikniesz w ten sposb
kosztéw wynikajacych z rotacji.

e Zadbaj o odpowiednie wdrozenie nowego pracownika do pracy
(instrukcje, szkolenia, zapoznanie, stopniowanie trudnosci zadan
i wiedzy, mentoring).

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

e Badaj skutecznosc dzialan, oceniaj kompetencje i obszary problemowe,
aby umozliwi¢ rozwdj pracownikom (ocena 360 stopni, development
center). Przekazuj informacje zwrotne.
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e Wdrazaj strategie zarzadzania talentami. Wspieraj w rozwoju ludzi,
ktérzy maja okreslone potrzeby i samo$wiadomo$é w danym obszarze.
To oni staja sie motorem napedzajacym rozwdj firm o najwiekszych
dochodach.

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

e Inwestuj w proaktywnych pracownikow. Osoby proaktywne sg
zorientowane na dzialanie, maja $wiadomo$¢ swojego wplywu na
rzeczywisto$¢ i generuja wiele rozwigzan. Czesto dbaja o firme jak
0 swoja wlasna.

e Osoby proaktywne wskazuja na mozliwosci, przejmuja
odpowiedzialno$¢, rozwiazuja problemy, sa skoncentrowane
na dzialaniu i na przyszloSci. Z kolei osoby reaktywne koncentruja
sie na ograniczeniach i na przeszloéci, przerzucajg odpowiedzialnosc,
poszukuja winnych, sa bierne i czesto sie thumacza.

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

e Coachingowy styl zarzadzania pozwala na rozwdj proaktywnosci
w §rodowisku pracy.

e W coachingu menedzerskim zamiast gotowych rozwigzan zadawaj
odpowiednio ukierunkowane pytania, pobudzajace kreatywnosc
i samodzielnoé¢ pracownikow.

e Dzieki coachingowi mozesz wypracowaé¢ nowe sposoby realizacji
celow firmy, dotrzeé¢ do ukrytych pokladow kreatywnosSci,
dos$wiadczen i niewykorzystanych zasobow 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.
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e Pytania w coachingu rozwojowym koncentrujg sie wokot wartoSci,
wizji, misji, celow, dazen, wiedzy i umiejetnosci oraz nawykow.

e Coaching warto zaproponowa¢ zaréwno dojrzalym pracownikom,
ktorzy cheg stawiaé przed soba nowe cele, jak i osobom, ktore staja
na swojej drodze zawodowej przed nowym wyzwaniem.

o Menedzer moze stosowac coachingowy styl zarzadzania. Czasem
jednak wsparcie osoby spoza firmy moze wnie$¢ nowa perspektywe
i mozliwoéci.

e Poczucie celowoéci i dobrowolnoé¢ to wazne kryteria skutecznego
coachingu.
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Zarzadzanie przez zaangazowanie

komecznym dobrze wykonanej pracy. Nawet najlepiej w n
$wiadczony podwladny nie uzyska idealnych efektow, jesli oprécz medzy iur
$ci nie wlozy w prace serca. Jeéli jeste§ menedzerem, wiesz pewnie, ze bardzo rzadko
spotyka sie ludzi, ktérzy potrafia motywowaé sie sami. Obowigzek budowania zaan-
gazowania wérod czlonkéw Twojego zespolu spoczywa na... Tobie, choé powinien Cie
w tym wspieraé dzial HR. Dlatego to wlasnie Wy — Ty i specjali§ci HR — powinniScie
przeczytaé te ksigzke.

Problemy poruszone w niniejszym poradniku sa autentyczne — skladaja si¢ na nie po-
zytywne i negatywne do$wiadczenia oséb, ktére autor mial przywilej szkolié¢ w ciagu
ostatnich dziesigciu lat. Podczas szkolen pracownicy otwieraja si¢ i méwia o tym, co
dzieje sie w organizacji, czasem wprost ibez ogrédek. Innym waznym Zroédlem informa-
cji zawartych w tej publikacji jest kuchnia. Tak, kuchnia... W firmowej kuchni w trakcie
przerwy na kawe mozna dowiedzieé sie wiele o zyciu i bolaczkach zawodowych réznych
os6b. Autor shuchal, notowal, myélal nad tym, gdzie lezy problem. Doszedt do wniosku,
ze jest nim brak autentycznego zaangazowania w prace. Zebral i opisal sposoby na to,
jak zmienié ten niekorzystny dla firm stan rzeczy.

MﬁCle_] S&Sln — trener, coach i konsultant rozwoju organizacji. Z wyksztalcenia socjolog

i filozof, ukonczyt podyplomowe studia z hologii w zarzadzaniu. Jest Mistrzem Pra

i analitykiem transakeyjnym, trenerem i wykladowea akademickim, a takze tworea autorskich

narzedzi do strategicznego rozwoju: Pro Sell Tools, Pro Active Tools, Pro Time Tools. Specjalizuje
sie w projektach majacych na celu zaangazowanie pracownikow w cele organizacji. Jest wlascici
lem firmy szkoleniowo-doradezej Akademia Rozwoju Kompetencji. Wiecej informacji o autorze

znajdziesz na blogu pod adresem: maciej-sasin.blogspot.com.
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