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„Nancy opisuje kilka wspaniałych organizacji non profit, których modele biznesowe są inspiracją  
dla wszystkich przedsiębiorstw. Jej książka jest ważna”.

    Reid Hoffman, założyciel LinkedIn

• Motywuj i utrzymuj dobrych pracowników, nie oferując im dużych bonusów 
finansowych

• Stosuj handel wymienny, aby wykorzystać wszystkie środki i dotrzymać 
finansowych zobowiązań

• Twórz cenione marki, nie wydając pieniędzy na badania i grupy fokusowe
• Reklamuj swoje dobra i usługi, nie płacąc za to ani grosza

Wiele hałasu o… nic?

Kryzys ekonomiczny, który odcisnął swoje piętno na praktycznie wszystkich firmowych 
budżetach, poważnie zweryfikował myślenie o prowadzeniu biznesu. Recesja sprawiła, 
że przedsiębiorstwa musiały zwolnić część pracowników, dokonać cięć wydatków na 
marketing oraz ograniczyć inne inwestycje i zakupy. Zarówno dyrektorzy małych firm, 
jak i ci, którzy zarządzają największymi korporacjami na świecie, nie mieli wyjścia 
— musieli nauczyć się osiągać więcej, mając mniej.

Jako menedżer doskonale wiesz, że nie zawsze trzeba wynajdywać koło od nowa. Skoro 
istnieją rozwiązania, które sprawdzają się u Twojego sąsiada, może warto spróbować ich 
na własnym podwórku? Jeśli funkcjonują organizacje, dla których zarządzanie zerowym 
budżetem i osiąganie sukcesu to chleb powszedni, czas najwyższy zacząć korzystać z ich 
doświadczenia.

Przestań więc narzekać na braki finansowe i otwórz swoją firmę na potęgę zera. Wyzwól 
w sobie pasję, innowację i kreatywność. Zapytaj sam siebie, co byś zrobił, gdybyś nie miał 
nic. Gdybyś zarządzał organizacją społeczną lub charytatywną. Zdziwisz się, ile pomysłów 
wpadnie Ci do głowy. W tej książce znajdziesz jedenaście lekcji, które pozwolą Ci spojrzeć 
inaczej na swoją firmę — a może również na organizacje non profit i ludzi, którzy w nich 
pracują. To także niezły poradnik dla osób, które już działają w obszarze pro publico bono.
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ROZDZIA� 7.

OSI
GNIJ WI�CEJ
DZI�KI PRACOWNIKOM

IEDY ROZGL
DA�AM SI� po tej ogromnej sali konferen-
cyjnej i patrzy�am na spanikowane, nieszcz��liwe miny pozosta�ych
uczestników spotkania, poczu�am, 	e potrzebuj� czekolady Advil
i dobrego psychiatry. Ci ludzie byli 	ywcem wyj�ci z Dilberta,
Cathy i The Office: zestresowani i przera	eni. Pomy�la�am sobie, 	e
podobnie jak w przypadku wielu innych stereotypów, ten równie	
ma mocne uzasadnienie: oni w�a�nie tacy byli.

W�a�ciwe wykorzystanie umiej�tno�ci pracowników jest praw-
dziwym wyzwaniem. Zatrudnianie, awansowanie i zwalnianie sta�o
si� tak z�o	onym procesem, 	e firmy opracowa�y ca�e zestawy
przepisów i regu� okre�laj�cych zarz�dzanie tym procesem, a tak	e
stworzy�y specjalne dzia�y personalne, których zadaniem jest re-
alizowanie tych rozporz�dze�. Zanim kogo� zatrudnisz, musisz
skonsultowa
 si� ze specjalistami zawodowymi; wzi�
 pod uwag�
kwestie zwi�zane ze zró	nicowaniem pracowników; sprawdzi
,
czy kandydaci s� tym, za kogo si� podaj� (w dzisiejszych czasach
trudno o dobre referencje); i zadecydowa
, czy dana osoba pasuje
do kultury firmy. Aby zwolni
 pracownika, musisz zebra
 dowody

K
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i skrupulatnie spisa
 swoje argumenty, jednocze�nie przewiduj�c,
w jakim procesie by
 mo	e przyjdzie Ci ich broni
. Je�li chcesz
kogo� awansowa
, musisz wzi�
 pod uwag� wiele ró	nych kryteriów
— wiedz�, do�wiadczenie, sta	 pracy itd. Bardzo mo	liwe, 	e sko�-
czysz z bólem g�owy. A jeszcze nie wspomnia�am o formularzach.
Musisz wype�ni
 mnóstwo formularzy. Ca�e dziesi�tki.

Czy z�o	ono�
 procesu zatrudniania, awansowania i zwalniania
pracowników Ci� irytuje? Czy zdarzy�o Ci si�, 	e najbardziej wy-
dajni pracownicy odchodzili od firmy po roku albo dwóch latach?
Czy s� w Twojej firmie takie osoby, które „za�apa�y si�” na awans
tylko dlatego, 	e przychodzi�y codziennie do pracy, a nie dlatego,
	e s� szczególnie utalentowane lub przydatne?

Organizacje non profit musz� zmaga
 si� z tymi samymi pro-
blemami, jednak maj� one kilka sekretów. Nie wszystkie problemy
zwi�zane z zatrudnieniem s� rozwi�zywane w dziale personalnym.
Najlepsze organizacje non profit umiej� rozpozna
 du	e talenty,
stosuj�c jedno proste kryterium: pasj�. W naszej dzia�alno�ci pasja
zawsze jest wi�kszym atutem ni	 wiedza i do�wiadczenie. Oczy-
wi�cie nie ma nic z�ego w wiedzy i do�wiadczeniu, jednak prze-
konali�my si� wielokrotnie, 	e pasja przynosi du	o lepsze efekty.

Jak wygl�da pracownik pe�en pasji? To osoba, która wnosi
o przed�u	enie zebrania, poniewa	 nie chce zaakceptowa
 dobrego,
ale nie doskona�ego pomys�u, cho
 zyska� on aprobat� pozosta�ych
uczestników; która ryzykuje zatarg z innymi, poniewa	 jest prze-
konana, absolutnie przekonana, 	e je�li wszyscy nie poszukaj� lep-
szego rozwi�zania, projekt upadnie; która jest tak oddana sprawie,
	e trzyma obok �ó	ka notes, 	eby w ka	dej chwili móc zapisa

nowe, ciekawe pomys�y; która opu�ci przerw� na lunch i zmieni
swoje plany na wieczór, je	eli wierzy, 	e jest blisko rozwi�zania
trudnego problemu.
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Organizacje non profit z natury przyci�gaj� idealistów — osoby,
które wierz� w dan� spraw� i kieruj� si� zasadami, a nie ch�ci� zy-
sku. Jednak nie wszyscy pracownicy tych organizacji s� prawdzi-
wymi pasjonatami. Czasem s� to mili ludzie, którzy chc� zrobi

co� dobrego, ale nie robi� tego z pe�nym przekonaniem. Z koniecz-
no�ci organizacje non profit musia�y oddzieli
 pasjonatów od osób,
którym tego entuzjazmu brakuje. Tylko tych pierwszych zatrud-
niamy i awansujemy. Je�li musimy kogo� zwolni
, pierwsi w ko-
lejce s� ci, którzy nie wykorzystuj� swojego statusu na Facebooku
do promowania naszej marki.

Mówi� powa	nie. Czy Twoja praca poch�ania Twoje my�li
i przejmuje kontrol� nad Twoim 	yciem osobistym? Je	eli tak, to
masz szans� zosta
 naszym ulubionym pracownikiem. Nie zawsze
podejmujemy w�a�ciwe decyzje — nam te	 si� zdarzaj� si� mierni
pracownicy. Jednak opracowali�my pewne taktyki, które poma-
gaj� nam zidentyfikowa
 osoby naprawd� oddane swojej pracy.

By
 mo	e teraz my�lisz: „Poczekaj chwil�. A co z weteranami,
którzy znaj� bran	� od podszewki? Co z pracownikami, którzy
maj� du	e umiej�tno�ci w danej dziedzinie? Czy te atrybuty nie s�
bardziej cenne ni	 pasja?”.

Gdybym mia�a wybiera
 pomi�dzy absolwentem najlepszej
uczelni z dziesi�cioletnim do�wiadczeniem i wspania�ym zestawem
umiej�tno�ci, któremu brakuje pasji, a osob�, która nie uko�czy�a
�redniej szko�y, ma mniejsze do�wiadczenie i umiej�tno�ci, ale jest
pe�na entuzjazmu do tego, co robimy, za ka	dym razem wybra-
�abym Dawida, a nie Goliata.

Do�wiadczenie jest cz�sto przeceniane. Pami�taj, 	e kto� inny
wyszkoli� t� osob�. By
 mo	e przej��a ona jego stare nawyki.
A wiedza jest czym�, co mo	na posi��
. Mój m�	 by� przez wiele
lat konsultantem i lubi mawia
, 	e mo	e nauczy
 si� praktycznie
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ka	dego zawodu w tydzie� intensywnej nauki. (Oczywi�cie, s�
pewne wyj�tki. Nie chcia�abym, 	eby przeprowadzi� operacj� na
moim mózgu po zaledwie tygodniowym kursie). Ogólnie rzecz
bior�c, do�wiadczenie i wiedza s� przereklamowane.

Tymczasem pasja to co� bezcennego. Je�li osoba z pasj� nie ma
do�wiadczenia w jakiej� dziedzinie, robi wszystko, aby je zdoby
.
Je	eli dana praca wymaga eksperckiej wiedzy, ona stara si� j� po-
si��
. Jest zmotywowana do tego, 	eby wykonywa
 swoje zadania
jak najlepiej. Pasja jest katalizatorem doskona�ej wydajno�ci.

Oto przyk�ad, jak pasja motywuje ludzi do tego, 	eby nauczy

si� wszystkiego, co musz� wiedzie
 na danym stanowisku. Kiedy�
pewien mi�y, m�ody m�	czyzna o imieniu George ubiega� si� o prac�
w Do Something w dziale public relations. Nie wiedzia� zbyt wiele
o mediach, ale w trakcie rozmowy dowiód�, 	e jest naszym wielkim
fanem. Wida
 by�o, 	e sp�dzi� wiele czasu na naszej stronie inter-
netowej. Pytania, które zadawa�, �wiadczy�y o tym, 	e jest 	ywo
zainteresowany naszym celem, mark� oraz rynkiem docelowym.
W wolnym czasie pracowa� jako wolontariusz w swoim dawnym
liceum, co dowodzi�o jego szczerego zaanga	owania w prac� na
rzecz m�odych ludzi.

Oprócz tego, kiedy by� w college’u, biega� na d�ugie dystanse.
Wall Street lubi zatrudnia
 zawodników lacrosse’a i futbolu. Ja
wol� d�ugodystansowców i wio�larzy. Ci ludzie potrafi� biega
 albo
wios�owa
 w prostej linii przez ca�e godziny — czasami nawet po
ciemku. Sami s� dla siebie najwi�kszym przeciwnikiem i wci�	 pró-
buj� pobi
 swój osobisty rekord. Wpisz w Google angielskie s�owo
diligence (pracowito�
, gorliwo�
) i wybierz opcj� Grafika. Zoba-
czysz obrazki wio�larzy na tle wschodz�cego s�o�ca, pióra wiose�
wy�aniaj�ce si� z wody w zimowym plenerze i worki pod oczami
�wiadcz�ce o ogromnym zm�czeniu. Oba sporty wymagaj� po�wi�-
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cenia i wytrwa�o�ci, a na nagrody trzeba d�ugo poczeka
; co wi�cej,
cz�sto nie s� one przyznawane w b�yskach fleszy. Kiedy ostatnio
wio�larz albo d�ugodystansowiec wyst�pi� w reklamie Nike albo
zosta� przy�apany na spacerze z d�ugonog� supermodelk�? Niestety,
przebiegni�cie mili w cztery minuty nie przynosi wielkiej s�awy ani
korzy�ci… chyba 	e zamierzasz ubiega
 si� o prac� w mojej firmie.

Zatrudnili�my George’a. Szczerze przyznam, 	e stworzy�am dla
niego nowe stanowisko. Nie w dziale public relations — George
nigdy nie ogl�da� Access Hollywood1i nie potrafi� wymieni
 ani jednej
piosenki Jennifer Lopez, ani filmu, w którym wyst�pi�a. Okaza�o
si� równie	, 	e jest marnym sprzedawc�. Mia� wysokie IQ, ale nie
by� typem przyjacielskim. Nie cierpia� g�upców.

Czy go zwolnili�my? Zastanawia�am si� nad tym. Mia�am ku
temu silne argumenty — naprawd� nie by�o dla niego miejsca w na-
szej organizacji, z jego niewielkim do�wiadczeniem i wiedz�. Ale
imponowa�a mi jego pasja. Zawsze przychodzi� do pracy jako pierw-
szy, a wychodzi� jako ostatni. Potrafi� wys�a
 mi SMS-a z nowym
pomys�em w sobotni wieczór. Zdo�a� nawet namówi
 swoj� m�od-
sz� siostr�, 	eby odby�a sta	 w naszym biurze w trakcie swoich ferii
szkolnych. Dlatego znowu przenie�li�my go na inne stanowisko,
tym razem do dzia�u technologicznego.

George nie mia� du	o do�wiadczenia w tej dziedzinie. Szczerze
mówi�c, nie mia� 	adnego do�wiadczenia w technologii i nigdy nie
s�dzi�, 	e b�dzie pracowa� na takim stanowisku (przypominam Ci,
	e ubiega� si� o prac� u nas w dziale public relations). Jednak kupi�
ksi�	k� z serii „dla opornych” i nauczy� si� z niej MySQL oraz
HTML. Przeczyta� wszystkie mo	liwe ksi�	ki i artyku�y w inter-
necie na temat optymalizacji wyszukiwania. By� pierwsz� osob�,

                                                          
1 Ameryka�ski program telewizyjny, w którym autorzy co tydzie�

opowiadaj� o wydarzeniach z 	ycia gwiazd Hollywood — przyp. t�um.
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która na ochotnika zg�asza�a si� do ka	dej burzy mózgów organi-
zowanej wspólnie z innymi dzia�ami albo grup� zarz�dzania kry-
zysem; �wietnie sprawdza� si� w pracy zespo�owej.

Kiedy nasz dyrektor do spraw technologii odszed� do „New York
Post”, George zg�osi� swoj� kandydatur� na jego stanowisko. Jed-
nak ja znalaz�am kogo� innego — cz�owieka, który mia� ogromne
do�wiadczenie. Ze wzgl�du w�a�nie na to do�wiadczenie p�acili�my
mu wysok� pensj�. George zosta� jego podw�adnym. S�dzi�am, 	e
to b�dzie dla niego wspania�a okazja, 	eby si� podszkoli
 u boku
starszego kolegi.

Jednak nowy dyrektor zupe�nie si� nie sprawdzi�. Uwa	a�, 	e
jest lepszy od wszystkich i nikogo nie s�ucha�. Upiera� si� przy
swoich rozwi�zaniach. Nalega�, 	eby�my u	ywali innego systemu
do kodowania naszej strony internetowej. Chcia� napisa
 ten kod
samodzielnie, w domowym zaciszu, a nie w biurze. Posiada� tak du	�
wiedz�, 	e nie potrafi� funkcjonowa
 jako cz��
 zespo�u. Uwa	a�, 	e
jego do�wiadczenie upowa	nia go do du	ej autonomii w dzia�aniu.

Najgorsze by�o to, 	e ten dyrektor traktowa� swoj� prac� jak
biurokratyczny urz�dnik. Zna� si� na tym, co robi, ale nie mia�
	adnej charyzmy. Nie inspirowa� ani nie motywowa� innych pra-
cowników. Nie zale	a�o mu na tym, 	eby wyszkoli
 naszego g�od-
nego wiedzy George’a. By� zadowolony, gdy wymy�li� dobre roz-
wi�zanie, i nie próbowa� nawet szuka
 lepszego. Jaka by�a jego
postawa? Uwa	a�, 	e powinni�my by
 mu wdzi�czni za to, 	e zgo-
dzi� si� u nas pracowa
. Jaka by�a nasza reakcja? Pozbyli�my si� go.

Jednak nadal waha�am si� przed zatrudnieniem George’a na sta-
nowisku dyrektora do spraw technologii. Stworzy�am dla niego nowe
stanowisko kierownika technologicznego i obieca�am mu awans na
dyrektora, je�li sprawdzi si� jako kierownik. Zareagowa� tak, jak
przysta�o na d�ugodystansowca — postanowi� pobi
 swój poprzedni
rekord. Powiedzie
, 	e ci�	ko pracowa�, to za ma�o — on praco-
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wa� z wyobra�ni� i inspiracj�. Nieca�y rok po obj�ciu stanowiska
kierownika zmieni� ca�� nasz� stron� internetow� — w��cznie z za-
warto�ci� systemu zarz�dzania, architektur� i interfejsem u	yt-
kownika. Stworzy� zupe�nie now� stron�. Dzi�ki jego pomys�om
w 2009 roku otrzymali�my nagrod� Webby Award — technolo-
giczny odpowiednik Oscara. I to w cale nie w kategorii non profit
— pokonali�my MTV i komiksy Marvel w kategorii najlepszej strony
dla m�odych ludzi. Obecnie George jest naszym dyrektorem do
spraw technologii. Nadal przebiega wiele mil dziennie, ale teraz
w jego kroku wida
 dum� i pewno�
 siebie.

My, organizacje non profit, zdajemy sobie spraw� z tego, 	e nie
mo	emy sobie pozwoli
 na utrat� dobrych ludzi takich jak George.
Zwalnianie ludzi, którzy s� pe�ni pasji, jest zwyk�ym marnotraw-
stwem. Co wi�cej, historia George’a jest dobrze znana w naszym
biurze i motywuje innych do tego, aby i�
 za jego przyk�adem:
wiedz�, 	e je�li b�d� ci�	ko pracowa
 na rzecz naszej organizacji,
znajd� sposób na to, 	eby wykorzysta
 ich zapa�. Ludzie z pasj�
zawsze znajd� miejsce w mojej organizacji.

Czy w General Motors i AT&T w procesie zatrudniania i awan-
sowania bierze si� pod uwag� to, czy dany pracownik jest pe�ny
energii i entuzjazmu? Czy wykszta�ceni, wykwalifikowani pracow-
nicy du	ych firm s� zwalniani z powodu braku entuzjazmu? Czy
zdarza si� tak, 	e jeden pracownik w pe�ni identyfikuje si� ze swoj�
firm�, ale to inny, bardziej do�wiadczony, ale mniej zaanga	owany
w dzia�alno�
 firmy, otrzymuje awans? Niektóre korporacje po-
dejmuj� decyzj� o zatrudnieniu, zwolnieniach i awansach, opieraj�c
si� na prostym zestawie kryteriów, które obowi�zuj� od wielu lat.
Oto niektóre z nich:

„On uko�czy� Harvard”.
„Ona pracowa�a przez wiele lat dla Jacka Welcha”.
„On sprzeda� swoj� pierwsz� firm� za miliony dolarów”.
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Po co, maj�c takie proste, jasne kryteria, dodawa
 do nich inne,
mniej wymierne czynniki, jak pasja do pracy? Wspania�e osi�gni�-
cia w przesz�o�ci i pi�kne referencje nie zawsze gwarantuj�, 	e dana
osoba b�dzie warto�ciowym pracownikiem. A tym, na czym Ci
najbardziej zale	y (a przynajmniej powinno tak by
), jest oddanie,
pracowito�
 i entuzjazm. Nie twierdz�, 	e powiniene� ca�kowicie
zrezygnowa
 z kryterium dotychczasowych osi�gni�
. Proponuj�
tylko, 	eby� doda� do niego pasj� jako niezb�dny warunek. Te dwie
sprawy nawzajem si� nie wykluczaj�. Twoja firma zas�uguje na pra-
cowników z do�wiadczeniem, a jednocze�nie pe�nych entuzjazmu.

DOPILNUJ, �EBY NAJBARDZIEJ
WYDAJNI PRACOWNICY
AWANSOWALI NA SZCZYT,
A CI NAJMNIEJ WYDAJNI
OPU�CILI SZEREGI FIRMY

Firmy cz�sto s� oskar	ane o to, 	e traktuj� wszystko w kategoriach
transakcji — skupiaj� swój czas i uwag� na tym, 	eby sprzeda
 jak
najwi�ksz� liczb� produktów przy jak najmniejszych kosztach.
Nawet gdy kierownictwo odwo�uje si� do wy	szych warto�ci, wszy-
scy wiedz�, 	e jedyne, co je naprawd� interesuje, to zyski. Liderzy
mog� by
 ca�kiem szczerzy, gdy apeluj� o uczciwo�
 i otwarto�
, ale
w rzeczywisto�ci te warto�ci s� odk�adane na bok w procesie re-
krutacji i awansowania.

Organizacje, którym nie odpowiada to czysto transakcyjne podej-
�cie, powinny uczyni
 z pasji do pracy kluczowe kryterium. Zauwa	,
	e nie powiedzia�am „pasji do sprawy”. Naprawd� my�la�am o pasji
do pracy — o gotowo�ci do zostania po godzinach, ch�ci do skrupu-
latnego przegl�dania dokumentów w poszukiwaniu literówek, a tak-
	e o braku zahamowa� w proszeniu przyjació� i znajomych o wspar-



Osi�gni j  wi�ce j  dzi�ki  pracownikom 197

cie. Nawet firma, która produkuje kartonowe pude�ka, mo	e wdro-
	y
 t� zasad�. Je�li zatrudnisz, a nast�pnie awansujesz osoby, które
ci�	ko pracuj�, s� pe�ne zaanga	owania i entuzjazmu, inni pracow-
nicy zrozumiej�, 	e te warto�ci maj� dla Ciebie kluczowe znaczenie.

System awansowania oparty na sta	u pracy mo	e przyczyni
 si�
do promocji mierno�ci. W wi�kszo�ci du	ych korporacji znajdziesz
pracowników z du	ym sta	em, którzy przepracowali w nich ca�e
swoje 	ycie. Dobrze si� czuj� w tym korporacyjnym kieracie i ci�gle
id� powolutku do przodu. Mog� nigdzie nie doj�
, ale dopóki mog�
postawi
 jedn� stop� przed drug�, maj� pewno�
, 	e nie upadn�. Ci
ludzie nie boj� si�, 	e zostan� zwolnieni: zak�adaj�, 	e wystarczaj�co
chroni ich do�wiadczenie i du	a wiedza.

W firmach, które ch�tniej nagradzaj� za po�wi�cony czas ni	 za
talent, wielu m�odszych mened	erów skupia si� bardziej na odbija-
niu zegara ni	 na samodoskonaleniu si�. Tak bardzo dbaj� o to,
	eby odpowiednio si� zaprezentowa
 i zapracowa
 na awans, 	e
w ogóle nie my�l� o swojej wydajno�ci.

W organizacjach non profit nauczyli�my si�, 	e pasja koreluje
z osi�gni�ciami. Ludzie wiedz�, 	e zostan� nagrodzeni za entuzjazm
do pracy. Rozumiej�, 	e je�li zrobi� co� wi�cej, ni	 nakazuj� im
obowi�zki, ich praca zostanie doceniona.

Adam Sterling, znany z filmu dokumentalnego Darfur Now
z 2007 roku i za�o	yciel organizacji Sudan Divestment Task Force,
zosta� gwiazd� �wiata non profit tylko ze wzgl�du na swój zapa�
i bezwzgl�dn� determinacj� (zobacz rozdzia� 1.). Nap�dzany pizz�
i znajomo�ciami z college’u, stworzy� kampani�, której celem jest
zniech�cenie cz�onków Kongresu do inwestowania w Sudanie.
Dzi�ki wytrwa�o�ci i gotowo�ci do u	ywania mocnych s�ów razem
ze znajomymi z college’u zdo�a� przekona
 kongresmanów do wy-
cofania inwestycji z tego kraju. Kiedy zaczyna� swoj� dzia�alno�
,
jego jedynym atutem by�a pasja.
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ZATRUDNIJ NA STANOWISKA DYREKTORSKIE
PRAWDZIWYCH PASJONATÓW

W dobrych organizacjach non profit zalety pracowników decyduj�
o ich karierze zawodowej. W wi�kszo�ci z nich osoby na kierowni-
czych stanowiskach to najbardziej energiczni i zapracowani ludzie
w ca�ej organizacji. Gdyby� mia� zrobi
 test wykrywaczem k�amstw
dziesi�ciu dyrektorom najwi�kszych organizacji non profit, a na-
st�pnie dziesi�ciu dyrektorom generalnym wielkich korporacji,
najwi�kszy kontrast by�by widoczny na poziomie szczerego, ewan-
gelicznego zapa�u do tego, co robi�. W organizacjach non profit
rzadko si� zdarza, 	eby kierownicze stanowiska zajmowali bez-
wzgl�dni, genialni biurokraci. W naszych 	y�ach p�ynie gor�ca krew.

Osoba, która trzyma swoje karty blisko koszuli, mo	e by

wspania�ym graczem w pokera, ale nie jest typem dyrektora, który
inspiruje innych pracowników. Spokojny, ch�odny i apodyktyczny
dyrektor wysy�a komunikat, 	e stoicyzm jest postaw�, która gwa-
rantuje awans; je�li chcesz pi�
 si� do góry, musisz przej�
 ten styl.

Organizacje non profit s� zazwyczaj zarz�dzane przez ludzi,
którzy ch�tnie afiszuj� si� ze swoim entuzjazmem i oddaniem
sprawie. Nie boimy si� mówi
 z zapa�em o tym, co chcemy osi�-
gn�
. Ponadto zawsze jeste�my gotowi wyst�pi
 przeciwko po-
t�	nym interesom, które stoj� nam na drodze, u	ywaj�c do tego
ostrej retoryki i odwa	nie prezentuj�c nasze argumenty.

Czy wszyscy dyrektorzy zdaj� sobie spraw� z tego, 	e to oni
wyznaczaj� ton dla ca�ej firmy? Je�li traktuj� swoj� prac� z pasj�,
inni pójd� za ich przyk�adem. Oczywi�cie ka	dy cz�owiek ma
inn� osobowo�
 i nie wszyscy mog� by
 jak Steve Jobs. Jednak
jako lider korporacji mo	esz by
 dyrektorem-pasjonatem równie	
wtedy, gdy masz spokojn� natur�. Mo	esz okazywa
 swój entu-
zjazm w rozmowach w cztery oczy, w sporz�dzanych raportach,
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a nawet w e-mailach, daj�c swoim pracownikom do zrozumienia,
	e jeste� szczerze zaanga	owany w dzia�alno�
 Waszej firmy i mocno
wierzysz w to, 	e razem osi�gniecie wyznaczony cel. Nie musisz
rozg�asza
 naoko�o o swojej pasji, ale powiniene� znale�
 jaki� spo-
sób na to, 	eby da
 jej �wiadectwo.

Jedno z pierwszych pyta�, jakie zadajemy na rozmowach o prac�
w organizacjach non profit, brzmi: dlaczego zale	y pani/panu na
pracy akurat w naszej firmie? Troska i wspó�czucie s� rzeczywistym
kryterium pracy.

Greg Baldwin pracuje w VolunteerMatch, od kiedy wspó�two-
rzy� t� organizacj� ponad 10 lat temu. Jedyn� rzecz�, której mu
brakuje, jest zestaw pomponów i krótka spódniczka. Obecnie pra-
cuje na stanowisku dyrektora generalnego, ale równie dobrze mo	na
by go nazywa
 generalnym „cheerleaderem” firmy.

Niedawno rozmawia�am z Aaronem Pereir�, za�o	ycielem ka-
nadyjskiej organizacji Vartana, który w g�owie ma ju	 tysi�ce �wiet-
nych pomys�ów na kolejne organizacje non profit. Wyzna� mi:
„Jak mam znale�
 kobiet�, któr� pokocham tak bardzo, jak kocham
moj� prac�? To mnie ca�kowicie poch�ania. Czy moja dziewczyna
nie b�dzie si� czu�a jak kochanka?”. Liderzy organizacji non profit
cz�sto �yj� swoj� mark�. Nasze wakacje to konferencje pracy. Nasi
najbli	si przyjaciele to ludzie, z którymi pracujemy. Bardzo cz�sto
udaje nam si� ich przekona
, 	eby oddali pieni�dze z powrotem do
organizacji. Kiedy mia�am dwadzie�cia kilka lat, by�am praktycznie
po�lubiona Dress for Success. Przez ca�e dwa lata nikogo nie po-
ca�owa�am, ale a	 siedem razy zdarzy�o mi si� sp�dzi
 ca�� noc
w biurze (tak — mia�am w biurze w�asn� szczoteczk� do z�bów).

Wyobra	asz sobie, co by by�o, gdyby z tak ogromn� pasj� pod-
chodzili do swojej pracy liderzy korporacji? Co by by�o, gdyby
kierownikowi Twojego biura naprawd� zale	a�o na tym, co pro-
dukuje Twoja firma? Mo	e wpad�by na pomys�, 	eby policzy
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wszystkie przesy�ki i zanotowa
 rozbie	no�ci. Mo	e po�wi�ci�by
pi�
 minut na poszukanie ta�szej firmy przesy�kowej. Zamiast za-
trudnia
 najemników, stwórz nowe kryterium zatrudniania i awan-
sowania: niech to b�dzie prawdziwa pasja do dzia�alno�ci firmy.
To samo kryterium powinno decydowa
 równie	 o tym, kto zo-
stanie zwolniony.

STWÓRZ MA�Y,
ZGRANY ZESPÓ� PRACOWNIKÓW

Organizacje non profit zazwyczaj cierpi� na niedobór pracowni-
ków. Wynika to z tego, 	e �atwo pozbywamy si� osób, którym
brakuje pasji do pracy. To tania taktyka — dos�ownie. Z drugiej
strony posiadanie niewielkiego sztabu budzi w pracownikach du-
cha wspó�pracy.

Zgodnie z informacjami na stronie internetowej The Innocence
Project organizacja ta zosta�a „za�o	ona w 1992 roku, aby pomóc
wi��niom, których niewinno�
 mo	na udowodni
 za pomoc� te-
stów DNA. Do dnia dzisiejszego uniewinniono 240 osób, z czego
17 by�o skazanych na kar� �mierci. Ludzie ci sp�dzili �rednio 12
lat w wi�zieniu, zanim zostali oczyszczeni z zarzutów i wypusz-
czeni na wolno�
”. Gdyby� zapyta� ten niewielki, ale zdetermino-
wany zespó� prawników zatrudnionych na pe�ny etat: „Jakie jest
wasze najwi�ksze wyzwanie?”, prawdopodobnie spodziewa�by�
si� odpowiedzi mówi�cej o walce z systemem s�dowym, zmaganiu
si� z depresj� klientów albo opieraniu si� naciskom politycznym.
Jednak oni zgodnie twierdz�, 	e ich najwi�kszym problemem jest
zd�	y
 z wszystkimi zadaniami, które maj� do wykonania. Liczba
klientów jest wi�ksza ni	 liczba zatrudnionych prawników (or-
ganizacji po prostu nie sta
 na zatrudnienie kolejnych specjalistów).
Jest to niewielki, ale fantastyczny zespó�.



Osi�gni j  wi�ce j  dzi�ki  pracownikom 201

Ch�tnie poprosi�abym liderów korporacyjnych (przynajmniej
tych, którzy traktuj� swoj� prac� z pasj�), 	eby zastanowili si� nad
tym, jak wygl�da�aby ich firma, gdyby zmniejszyli si�� robocz�, eli-
minuj�c osoby znudzone, niezaanga	owane i pozbawione inwencji.
Jak wp�yn��oby to na morale pozosta�ych pracowników? Czy
zwi�kszy�oby ich wydajno�
? Co by by�o, gdyby pracownicy wie-
dzieli, 	e podczas kolejnych zwolnie� najbardziej nara	eni b�d� ci,
którzy najmniej robi� dla firmy, i 	e nie b�d� oni ju	 mogli liczy

na wsparcie prze�o	onych?

Ci�g�e przeci�	enie prac� te	 nie wp�ywa dobrze na morale
pracowników — chyba 	e kochaj� swoj� prac�. Czy zauwa	y�e�,
	e szcz��liwi ludzie nie narzekaj� na nadmiar pracy? Ci�gle tylko
powtarzaj�, 	e s� zaj�ci. My�l�, 	e Twoja firma mo	e pozwoli

sobie na utrat� tych pracowników, którzy s� „przeci�	eni prac�”.

W wielu organizacjach non profit obowi�zuje regu�a: „zatrud-
niony ostatni, pierwszy zwolniony”. Niektóre korporacje podobno
lubi� zwalnia
 wysoko op�acanych dyrektorów wy	szego szczebla
i zast�powa
 ich m�odszymi, którzy zadowalaj� si� ni	sz� pensj�.
�adne z tych rozwi�za� nie jest moim zdaniem korzystne. Pasja do
pracy nie zale	y od wieku. Pensja równie	 nie ma wp�ywu na t� ce-
ch�. Wszystko zale	y od tego, jak bardzo dany pracownik iden-
tyfikuje si� ze swoj� firm� i jak bardzo mu na niej zale	y.

SPRAWD
 SWOJE KRYTERIA ZATRUDNIANIA

Nie twierdz�, 	e pasja jest jedynym powodem, dla którego powinie-
ne� kogo� zatrudni
. Uwa	am jednak, 	e jest to jedno z kluczowych
kryteriów. Kiedy kogo� zatrudniam, chc�, 	eby to by� typ m�drego
pasjonata. Nie mówi� o jego �redniej ocen ani o tym, jakie szko�y
uko�czy�. Chodzi mi o to, 	e powinien twardo st�pa
 po ziemi, po-
siada
 umiej�tno�ci analityczne i szybko pojmowa
 nowe koncepcje.
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W trakcie rozmowy o prac� powiniene� zapyta
 kandydata, co
robi w wolnym czasie, gdzie widzi siebie za dwadzie�cia lat i z jak�
osob� najch�tniej zjad�by kolacj� (	yw� lub zmar��). Je�li pracujesz
w firmie produkuj�cej karm� dla psów, zastanów si�, czy odpowie-
dzi kandydata na te osobiste pytania wskazuj� na jego szczere
zainteresowanie tymi zwierz�tami. Gdyby� prowadzi� kancelari�
prawnicz�, czy wola�by�, 	eby idolem Twojego kandydata by� któ-
ry� z s�dziów S�du Najwy	szego, czy Madonna?

Korzy�ci� p�yn�c� za zatrudniania pasjonatów jest to, 	e razem
z nimi zatrudniasz ca�� sie
 kontaktów, w której z pewno�ci� znajd�
si� kolejni pasjonaci. W organizacjach non profit sie
 kontaktów
nie jest ograniczona do ludzi z tej samej bran	y. Nale	� do niej
równie	 znajomi i rodzina. Jonathan, pracownik Do Something,
powiedzia� nam kiedy�: „Kiedy mnie zatrudnili�cie, zatrudnili�cie
równie	 moj� mam�”. Mia� racj�; ta kobieta cz�sto podsuwa�a nam
ró	ne pomys�y i propozycje. Co wi�cej, jego siostra odby�a u nas
sta	 w trakcie swoich letnich wakacji. Nawet jego by�a dziewczyna
skierowa�a do nas pewnego potencjalnego sponsora. Jak si� pisze
praca zespo�owa? J-o-n-a-t-h-a-n. Je�li pracujesz w du	ej korpora-
cji, by
 mo	e nie chcesz i nie potrzebujesz, aby rodziny Twoich
pracowników nale	a�y do Twojej sieci kontaktów. Z pewno�ci�
jednak chcia�by�, 	eby dany pracownik korzysta� ze swojej sieci
kontaktów, je	eli mo	e w ten sposób pomóc Twojej firmie. By

mo	e zna on konsultanta, który móg�by pomóc w bie	�cym
projekcie. Mo	e kiedy� pracowa� z dostawc�, którego oferta Ci�
zainteresuje. A mo	e zna absolwenta MBA, który b�dzie ideal-
nym kandydatem na dane stanowisko.
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SPRÓBUJ ZMIERZY� PASJ�

Tyle tutaj mówi� o pasji, 	e nasuwa si� oczywiste pytanie: jak
rozpozna
 u kandydata pasj� do pracy? Je	eli zamierzasz uczyni

z pasji kryterium zatrudniania, zwalniania i awansowania, musisz
umie
 j� rozpozna
 i zmierzy
. �atwo jest sprawdzi
, czy dana
osoba z pasj� podchodzi do problemu g�odu na �wiecie — mo	esz
pos�ucha
, czy rozmawia o tym problemie z zapa�em, i obserwo-
wa
, jak bardzo zale	y jej na zgromadzeniu funduszy albo zorga-
nizowaniu jakiego� du	ego wydarzenia. Ale co by by�o, gdyby�
pracowa� w Ralston Purina2? Jak zidentyfikowa
 pracownika, który
z pasj� podchodzi do zadania nape�nienia jedzeniem miseczki Fido?

Werbalny entuzjazm. Pracownik nie musi zawsze by
 w dobrej
formie i bez przerwy opowiada
 o tym, jak uwielbia swoj� firm�.
Chodzi o to, 	eby w jego g�osie by�o s�ycha
 podekscytowanie,
gdy opowiada o potencjalnych okazjach lub o bie	�cych projek-
tach. Kiedy mówi o tym, co chcia�by zrobi
 dla firmy, jego wypo-
wiedzi powinny wyra	a
 identyfikacj� z celem tej firmy.

Widoczne zaanga�owanie. Ka	dy mo	e powiedzie
, 	e lubi du	o
pracowa
 i jest oddany swojej firmie. Co jednak takiego robi dana
osoba, 	eby dowie�
 swojego zaanga	owania? Kandydat do pracy
w firmie, �wie	o upieczony absolwent, mo	e umie�ci
 w swoim
	yciorysie ca�� list� sta	y we wspania�ych firmach i do��czy
 do
niej imponuj�ce listy polecaj�ce. Pracownik mo	e spisywa
 wszyst-
kie swoje zaj�cia dodatkowe zwi�zane z projektem, nad którym
pracowa�. A mo	e przesta�my my�le
 w kategoriach „dodatko-
wych” i zacznijmy oczekiwa
 od ka	dego pracownika, 	eby prze-
bieg� jedn� mil� dalej. Czy kandydat korzysta z Twojego produktu
lub us�ugi? Dowiedz si� — zapytaj go o to.

                                                          
2 Ameryka�ska firma sprzedaj�ca karm� dla zwierz�t — przyp. t�um.
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Rzecznik. Najwy	sz� form� pasji nie jest rozmawianie o danej
sprawie ani nawet realne dzia�anie. To g�oszenie o tej sprawie in-
nym ludziom. Czy Twój kandydat inspiruje innych wizj� tego, co
mo	na osi�gn�
 (nie zachowuj�c si� przy tym jak Pollyanna)? Czy
rozmawia z innymi o Twojej firmie (nie o samej pracy) i o tym, jak
bardzo w ni� wierzy? Czy ju	 w tej chwili my�li o tym, jakich cen-
nych partnerów móg�by dla Ciebie zdoby
?

UNIKAJ PU�APKI WY�SZO�CI ZA�O�YCIELA

Znane organizacje non profit cz�sto s� kierowane przez ich (nieraz
legendarnych ju	 za 	ycia) za�o	ycieli. Dzieje si� to z korzy�ci� dla
tych organizacji, poniewa	 za�o	yciele zwykle maj� ogromn� cha-
ryzm�, potrafi� przyci�ga
 uwag�, zach�ca
 do sta�ej wspó�pracy
hojnych ofiarodawców itd. Je�li jednak za�o	yciel zbyt d�ugo po-
zostaje na swoim stanowisku, dzia�a to zniech�caj�co na najbardziej
dynamicznych pracowników. Po pierwsze, zaczynaj� oni zdawa

sobie spraw�, 	e nigdy nie awansuj� na najwy	sze stanowisko. Po
drugie, trac� pasj� do sprawy, poniewa	 wszystkie ich dzia�ania
przykrywa d�ugi cie� za�o	yciela. Trzeba da
 ludziom szans� za-
b�ysn�
, a to cz�sto nie jest mo	liwe, gdy obecno�
 za�o	yciela
przyt�acza wszystkich pracowników.

Ja odesz�am z organizacji, któr� za�o	y�am, Dress for Success,
dok�adnie z tego powodu. Znalaz�am na swoje miejsce pewn� uta-
lentowan� pasjonatk�, która tylko czeka�a na to, a	 przeka	� jej
moje obowi�zki. Kiedy� obie przemawia�y�my na pewnym du	ym
spotkaniu. Wtedy mia�am okazj� zobaczy
, jak promienieje — a jed-
nocze�nie poczu�am, 	e mój status za�o	ycielki automatycznie kie-
ruje �wiat�a reflektorów na moj� osob�. Tamtego wieczoru posta-
nowi�am ust�pi
 jej miejsca. Mog�am zosta
 w firmie na zawsze, ale
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moja obecno�
 ogranicza�aby nie tylko j�, ale równie	 pozosta�ych
pracowników mojej organizacji. Moim celem by�o stworzenie trwa-
�ej instytucji, a nie kultu. Nadszed� czas, aby odsun�
 si� na bok.

Razem z Wendy Knopp lubimy rozmawia
 o istotnej roli za�o-
	yciela. My�l�, 	e Wendy pozostanie przy sterach Teach For Ame-
rica do samego ko�ca — a	 nie wynios� jej stamt�d na noszach albo
w drewnianym pudle. Wendy jest pierwsz� osob�, która przyznaje,
	e jej charyzma nie przyt�acza innych. Jednym z prze�omowych
momentów w jej organizacji by�o awansowanie Jerry’ego Hausera
na stanowisko dyrektora operacyjnego, ��cz�ce si� z przyznaniem
mu du	ej samodzielno�ci. Samodzielny dyrektor operacyjny to nie
jest 	adna kara dla dyrektora generalnego b�d�cego jednocze�nie
za�o	ycielem organizacji. Wendy by�a zachwycona, 	e ma wreszcie
kogo�, kto przejmie cz��
 jej obowi�zków. Mówi�c jej s�owami,
by�a „tak rozci�gni�ta, 	e zrobi�a si� za cienka”. Inni pracownicy
organizacji nie poczuli si� zdeprecjonowani tym, 	e mi�dzy nimi
a wizjonerskim liderem pojawi� si� po�rednik. Wr�cz przeciwnie:
poczuli ulg�, poniewa	 ich dzia�ania wspiera� teraz dyrektor ope-
racyjny, który by� pe�en oddania dla organizacji.

Wi�kszo�
 du	ych korporacji nie jest zarz�dzana przez swo-
ich za�o	ycieli, lecz przez dyrektorów generalnych, którym nieraz
równie	 brakuje samo�wiadomo�ci, 	eby odej�
 albo zatrudni
 dy-
rektora operacyjnego. Zdecydowanie zbyt d�ugo pozostaj� oni na
swoim stanowisku. Pracownicy trac� zapa� do pracy, poniewa	 s�
przekonani, 	e ich szef nigdy nie odejdzie, a wi�c nie ma co aspiro-
wa
 do awansu na jego stanowisko. Dlatego warto wyra�nie okre-
�li
 d�ugo�
 kadencji na danym stanowisku. Je	eli który� z dyrek-
torów najwy	szego szczebla chce pozosta
 w firmie, to bardzo
dobrze — je�li jednak zajmuje swoje stanowisko ju	 od lat, powi-
nien przej�
 do innego dzia�u. Je�li pracownicy wiedz�, 	e najlepsze
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stanowiska s� regularnie obsadzane, ci z nich, którzy s� najwi�k-
szymi pasjonatami, ch�tnie pozostan� w firmie i poczekaj� na okazj�
do tego, aby wyrazi
 swoj� pasj� do sprawy.

B�D
 POMYS�OWY
W PRZYZNAWANIU AWANSÓW

Pomys�owo�
 w przyznawaniu awansów oznacza przede wszyst-
kim zdefiniowanie ich na nowo. Bardzo wa	ne jest, aby regularnie
awansowa
 ludzi, którzy z pasj� podchodz� do swoich obowi�z-
ków. Je	eli przyznajesz awanse tylko od wielkiego dzwonu, nie
podzia�asz motywuj�co na pracowników. Niestety, nawet w naj-
wi�kszych korporacjach najlepsze stanowiska rzadko s� wolne. Dla-
tego musisz znale�
 nowe, niekonwencjonalne sposoby na to, 	eby
awansowa
 swoich pracowników.

Organizacje non profit s� w tym �wietne. DoSomething.org
oraz inne firmy cz�sto awansuj� ludzi na stanowiska, których nie
znajdziesz na organizacyjnym wykresie. Wyobra�my sobie pra-
cownika, który ci�	ko pracowa� i osi�gn�� tak du	o, 	e zas�uguje
na uznanie. Je	eli nie ma akurat naboru na stanowisko, które po-
winno by
 nast�pnym na jego �cie	ce kariery, cz�sto tworzymy
dla niego nowe stanowisko ��cz�ce si� z nowym tytu�em i nowymi
obowi�zkami.

Nagroda niekoniecznie musi by
 finansowa (chocia	 podwy	ka
i premia wysy�aj� wyra�ny komunikat o tym, co najbardziej ceni
sobie firma). Nie musi to by
 znacz�cy, powszechnie znany tytu�
taki jak wiceprezes. Jednak powinien on mie
 szczególne znaczenie
dla pracownika, który dosta� awans. Spróbuj dowiedzie
 si� czego�
od osoby, któr� zamierzasz awansowa
: zapytaj j�, jaki tytu� chcia-
�aby mie
 i jakie obowi�zki ma nadziej� otrzyma
 wraz z awansem.
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Korporacje cz�sto tak bardzo przywi�zuj� si� do regulacji opra-
cowanych przez dzia� personalny, 	e nie pozwalaj� sobie na inwen-
cj� w procesie awansowania. Moim zdaniem nale	y nieco lu�niej
podchodzi
 do tych regu�.

Nie oznacza to, 	e powiniene� przyznawa
 awanse z najb�ahszych
powodów — je�li b�dziesz tak robi
, sam awans straci na zna-
czeniu. Ostatni� rzecz�, jakiej by� chcia�, to przyznawanie awansów
jak cukierków albo drobnych upominków z byle okazji. Je	eli jed-
nak poszerzysz zakres awansów, które co� znacz� dla pracowni-
ków, zyskasz wi�cej okazji do tego, 	eby pokaza
 im, 	e doceniasz
ich pasj� i zapa�.

STARAJ SI�, �EBY TWOJE DZIA�ANIA
BY�Y SZOKUJ�CO PRZEJRZYSTE

W du	ych korporacjach awanse cz�sto s� owiane aur� tajemni-
czo�ci. Zanim pracownik dostanie awans, po ca�ym biurze kr�	�
plotki na ten temat. Nikt tak naprawd� nie wie, dlaczego Joe do-
sta� awans, a Mary nie. Szef informuje go w tajemnicy, 	e planuje
go awansowa
 za pó� roku, ale ostrzega: „Tylko nie mów nikomu”.
A kiedy ju	 awans Joego zostaje oficjalnie og�oszony, nikt nie
wyja�nia, jakie by�y jego powody. Nawet je�li Joe zna przyczyn�,
prze�o	ony prosi go, aby nie rozpowiada� pracownikom, dlaczego
to on zosta� wybrany, a nie Mary. Bla, bla, bla.

Ten brak przejrzysto�ci sprawia, 	e firma nie potrafi przeka-
za
 pracownikom, i	 tym, co najbardziej sobie ceni, jest ich entu-
zjazm, energia i odwaga. Nawet je�li nagradzani s� najwi�ksi pasjo-
naci, pracownicy nie s� �wiadomi tego kryterium. Je	eli nied�wied�
posadzi kwiatek w lesie, powinien go zerwa
 i zanie�
 do miasta,
	eby inni równie	 mogli go pow�cha
.
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Zamiast ukrywa
 powody awansowania danego pracownika,
firma powinna je rozg�asza
! Roze�lij wewn�trzn� notk�, w której
wyja�nisz, dlaczego Joe zosta� wybrany na to stanowisko; opo-
wiedz, jak siedzia� do pó�na nad Projektem X; wyja�nij, 	e jego
wytrwa�o�
 w poszukiwaniu najlepszych rozwi�za� przyczyni�a si�
do jego awansu; wspomnij o jego pozytywnym nastawieniu i ch�ci
do pomagania innym, które ju	 ponad rok temu uczyni�y z niego
najlepszego kandydata na to stanowisko.

Nie rozsy�aj suchych notek z informacj� o awansie Joego. Za-
miast tego popro� go, 	eby sam napisa� albo chocia	 pomóg� w na-
pisaniu takiej notki. Dopilnuj, 	eby informowa�a ona o powodach
awansu. W ten sposób poka	esz innym pracownikom, jak wa	na
jest dla Ciebie pasja — przecie	 to ona w g�ównej mierze decyduje
o awansie.

WALCZ Z MONOTONI�

Dlaczego s�owo profesjonalizm cz�sto bywa synonimem nudy?
Je	eli zatrudnisz grup� fantastycznych pasjonatów i odpowiednio
ich awansujesz, a nast�pnie zamkniesz ich w boksach i ka	esz wyko-
nywa
 nieko�cz�c� si� robot� papierkow� oraz uczestniczy
 w nie-
zliczonych zebraniach, szybko zamienisz swoje ksi�	�ta w 	aby.

W DoSomething.org organizujemy cotygodniowe zebrania.
Ka	dy z uczestników musi zawsze przygotowa
 jeden cel, jedn�
pro�b� i jedno osi�gni�cie. Osi�gni�ciem mo	e by
 zdobycie nowego
sponsora albo przeprowadzenie wspania�ej prezentacji na konfe-
rencji. A mo	e pracownik pojecha� w zesz�ym tygodniu na relak-
suj�ce wakacje? Czy to nie mówi jego kolegom i kole	ankom, 	e
jego g�owa znajduje si� na w�a�ciwym miejscu? Cel mo	e by
 du	y,
ambitny i zuchwa�y, ale równie dobrze mo	e to by
 co� niewielkiego
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— w tym przypadku pracownik musi aktualizowa
 informacje co
tydzie�, aby�my mogli oceni
 jego post�py. Z kolei pro�ba mo	e
dotyczy
 grupy, konkretnego dzia�u, jednej osoby, Matki Natury
— czegokolwiek.

Celem tych spotka� jest to, aby g�ówne dzia�y oraz ich pracow-
nicy zsynchronizowa�y swoje g�ówne zadania i priorytety. Ludzie
musz� by
 �wiadomi siebie nawzajem. S�uchanie, jak „facet, który
wygl�da, jakby zawsze �ni� na jawie”, �wietnie wykonuje swoj� prac�,
wzbudza w pozosta�ych pracownikach szacunek.

Czasami, gdy w zebraniu uczestniczy ponad 20 osób, prowa-
dzimy je na stoj�co. Naprawd� — wszyscy stoj�. To zach�ca do
szybkiego my�lenia i uniemo	liwia zbytnie rozgadywanie si�. Znam
pewnego prezesa sieci telewizyjnej, któremu tak bardzo podoba
si� pomys� zebra� „na stoj�co”, 	e usun�� wszystkie krzes�a ze
swojego biura.

Cotygodniowe organizowanie zebra� i prowadzenie dyskusji na
stoj�co to dwa proste sposoby na ograniczenie monotonii. W ka	dej
firmie znajdzie si� niepotrzebny element, który mo	na usun�
, czy
to kolor �cian, procedura operacyjna, czy jeden z pracowników.
Usu� tego raka. Je�li chcesz, 	eby Twoja firma by�a miejscem,
w którym rz�dzi pasja, musisz stale pilnowa
, aby wszystkie ele-
menty sprawnie ze sob� wspó�pracowa�y.

JEDENA�CIE PYTA� NA POCZ�TEK:
Osi
gnij wi	cej dzi	ki pracownikom

Siedz�c w tej ogromnej sali konferencyjnej, zastanawia�am si�, co by
by�o, gdybym wys�a�a e-mail do utalentowanych, do�wiadczonych
ludzi tu obecnych (czyli bez w�tpienia do wszystkich uczestni-
ków zebrania), w którym og�osi�abym stworzenie nowej grupy



210 ZACZNIJ  OD ZERA

zadaniowej, która b�dzie pracowa
 nad nowym projektem. Praca
w tej grupie b�dzie si� wi�za�a z nadgodzinami i wieloma trudno-
�ciami, przy czym nie wi�	e si� ona z dodatkowym wynagrodze-
niem — co wi�cej, mo	liwe, 	e trzeba b�dzie po�wi�ci
 cz��
 swoje-
go urlopu. Czy ktokolwiek przyszed�by na spotkanie organizacyjne?
To by�by wspania�y test na pasj� do pracy.

Kiedy� poprosi�am kierownika mojego biura, 	eby wys�a� po-
dobn� notk� do wszystkich osób w moim dziale (nie chcia�am, 	eby
pochodzi�a ona ode mnie, poniewa	 ba�am si�, 	e ludzie potraktuj�
j� jak test na lojalno�
 w stosunku do szefowej, podczas gdy moim
celem by�o zbadanie ich entuzjazmu do samej pracy). Prawie wszy-
scy pracownicy przyszli na spotkanie z notatnikami w r�kach i ta-
jemniczymi u�miechami na twarzy. Kto si� nie pojawi�? Dok�adnie
ci, po których si� tego spodziewa�am… ci pracownicy ju	 od dawna
znajdowali si� na mojej li�cie do zwolnienia.

Rozejrzyj si� wokó� siebie i zadaj sobie jedena�cie pyta�:

 1. Czy Twoi pracownicy nosz� torby z firmowym logo
— w czasie wolnym od pracy? Czy biegaj� po parku
w firmowych koszulkach?

 2. Jak� rol� pe�ni za�o	yciel Twojej firmy? Czy jest
autorytetem, którego wszyscy si� boj�? A mo	e uwielbian�
osobisto�ci�, traktowan� jak �wi�to�
? Czy jest w Twojej
firmie kto�, kto przej�� jego spu�cizn� i realizuje cele firmy?
Czy te dwie role s� ze sob� w konflikcie?

 3. Czy w Twojej firmie okazywanie emocji jest traktowane
jak oznaka s�abo�ci? Czy zdarza si�, 	eby pracownicy
mówili, jak dumni s� z tego, 	e mog� by
 cz��ci� zespo�u?
Czy raczej takie zachowanie zosta�oby uznane za
niepowa	ne — albo, co gorsza, za nieszczere?
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 4. Czy Twój zespó� jest nieliczny? Czy pracownicy czuj�
si� „przepracowani” lub „bardzo zaj�ci”?

 5. Czy pracownicy po�wi�caj� si� dla Twojej firmy?
Czy kradn� artyku�y biurowe i wynosz� je do domu
— czy raczej na odwrót, przynosz� d�ugopisy i spinacze
z domu do pracy? Czy kiedykolwiek zdarzy�o si�,
	eby kto� przyprowadzi� swojego brata lub siostr�
do pomocy w pracy?

 6. Czy w trakcie rozmów o prac� pytasz kandydatów
o to, czy korzystaj� z Twojego produktu lub us�ugi?
Czy próbujesz dowiedzie
 si� dlaczego? Czy pytasz ich,
jak sp�dzaj� wolny czas — a nast�pnie analizujesz to
w kontek�cie Twojej marki?

 7. Czy pracownicy mówi� o Twojej marce z pasj�? Czy w ich
dzia�aniach wida
 entuzjazm? Czy zachowuj� si� jak
ambasadorzy marki i inspiruj� innych ludzi?

 8. Jak wygl�daj� zebrania w Twojej firmie? Czy zawsze
prowadzi je ta sama osoba? Czy wprowadzi�e� sta�y format,
który uwzgl�dnia dobr� zabaw�, g�os dla ka	dego uczestnika
i okazj� do poruszenia nowych kwestii?

 9. Czy kiedykolwiek zatrudni�e� kogo�, kto nie mia�
imponuj�cego 	yciorysu, ale wypowiada� si� o Twojej
firmie z ogromn� pasj�? Czy masz swojego George’a?

 10. Czy bycie zatrudnionym w Twojej firmie przez d�u	szy
czas jest traktowane jak atut? Czy pracownicy z d�ugim
sta	em maj� pewno�
 sta�ego zatrudnienia? Czy g�ównym
kryterium s� raczej wyniki w pracy? Kiedy ostatnio
zwolni�e� pracownika z d�ugim sta	em?
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 11. Czy awanse w Twojej firmie odbywaj� si� rutynowo
— s� zaplanowane i jasno zdefiniowane? Czy zdarza Ci
si� niespodziewanie, wbrew firmowej tradycji, awansowa

pracowników, którzy osi�gn�li co� wielkiego?




