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Zasady budowania i funkcjonowania zespotow

ZASADY BUDOWANIA
| FUNKCJONOWANIA
ZESPOtLOW

¢’ ANDRZEJ BORCZYK

Po co nam zespot?

Zyjemy w coraz bardziej dynamicznym $wie-
cie, w ktérym to, co decydowato o naszym sukce-
sie jeszcze wczoraj, z pewnoscig nie zapewni nam
go dtugofalowo. Kazda z organizacji zyje praktycz-
nie w ciggtej zmianie. To nieprawda, ze kiedy$ tak
nie byto. Teraz tylko Swiat przyspieszyt i dzieje sie
to na naszych oczach. Czesto méwimy o nowych
pokoleniach, zawodach, ktdre jeszcze dziesigc lat
temu nie istniaty, szukaniu stabilnosci i balansu.

Musimy zrozumiec, ze to, co sie dzieje wokét nas,
to ogromny wptyw nowych technologii, cyfryzacji,
ktéra zmienia to, jak zyjemy. Trudno nam juz sobie
wyobrazi¢ Swiat bez urzagdzert mobilnych, portali
spotecznosciowych, ogromnej liczby danych, ktére
nas otaczaja, i rozwigzan w chmurze internetowe;j.
To wszystko powoduje, ze o sukcesie nie decydujg
marki, linie produkcyjne, lecz przede wszystkim
ludzie i zespoty, ktére majg pomysty i sg w stanie
efektywnie wdrozy¢ oraz dostarczy¢ produkty
i ustugi, ktére dajg satysfakcje kolejnym konsu-
mentom i partnerom biznesowym. To nie teoria -
tak powstaty wielkie firmy, ktére byty czesto star-
t-upami, a dzi$ konkurujg z najwiekszymi: Uber,
Airbnb, Amazon, Wizz Air i wiele innych.

Prawda jest oczywista: trzeba rozumiec¢ otocze-
nie biznesowe, wyprzedzac trendy i dziata¢ jeszcze
odwazniej niz kiedys. Ciagle sie doskonali¢, wyko-
rzystywac¢ do maksimum to, co funkcjonuje, i od
nowa budowac kolejne mozliwosci.

Co to znaczy dla roli Business Partnera
w HR, jesli chcemy by¢ naprawde wspotkreato-
rem sukcesu firmy i wierzymy, ze ludzie decydujg
0 sukcesie i budujg przewage konkurencyjng? Przez
to, co robimy, musimy dodawac wartosc biznesowg
i mie¢ pewnosc¢, ze jesli zabraknie naszych dziatan,
to firma na tym straci. Dlatego musimy rozumie¢
otoczenie biznesowe, konkurencje oraz by¢ pewni,
ze nasza strategia moze by¢ zrealizowana, jesli
tylko bedziemy mieli ludzi o odpowiednich kompe-
tencjach, zachowaniach, ktérzy bedg w stanie
budowac wysoce skuteczne zespoty i ciggle sie
doskonalic.

Zanim zaczniemy budowac zespoty, dobrze prze-
tozy¢ nasze cele biznesowe na kluczowe dziatania.

0d czego zatem zaczac, jesli mamy juz okreslong
strategie biznesowg, cele oraz procesy? Musimy
odpowiedzie¢ na pytanie, jakich ludzi potrzebujemy
do zrealizowania naszej ambicji biznesowej, jakie
kompetencje decydujg o sukcesie i jakie zachowa-

nia majg budowac naszg kulture organizacji.
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Rys. 72. Model pokazujgcy wptyw czynnikdw zewnetrznych i wewnetrznych na budowe zespotu
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie modelu Hay.

HR zasiada do dyskusji z liderami biznesu, by
dowiedziec sie, jakie kompetencje dajg nam stabil-
nosc¢ i przewage nad konkurencjg oraz pozwa-
lajg dostarczac cele nie tylko dzis§, lecz takze jutro.
Istnieje wiele modeli kompetenciji. Dla mnie najbar-
dziej utatwiajg takg dyskusje kompetencje Lomingera DOé;”RiC"?”ie
(Korn Ferry Leadership Architect Cards). Zwtaszcza (kompetencje)
dzieki temu, ze sg one dostepne w postaci kart. Kazda
zawiera definicje kompetencji, dzieki czemu poznamy,
ze ktos jg demonstruje, nie ma jej lub jej naduzywa.
Wspdlnie z menedzerami sortujemy karty i budu-
jemy profile kompetencji na poszczegdine stanowi-
ska lub grupy stanowisk (np. pracownik, menedzer,
senior menedzer, lider). Wybieramy trzy do pieciu
kluczowych kompetencji oraz tyle samo kompetencji
wspierajgcych. Pamietamy o aspekcie funkcjonalnym
(jak umiejetnos¢ obstugi danej maszyny, tworzenie
strategii marki, analiza danych rynkowych itp.) oraz
kompetencjach krytycznych (np. organizacja, nasta- Rys. 73. Czego szukamy w procesie rekrutacj
wienie na cel, budowanie zespotu itp.). Zrédto: opracowanie wiasne.
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Dzieki takiemu dziataniu mamy bardzo jasno okre-
$lone wymagania co do roli, ktére moga tworzy¢ profil
stanowiska do rekrutacji, oraz dalszego rozwoju.

Podstawowymi kompetencjami w profilu moga
by¢ np. umiejetnos¢ analizy i syntezy informaciji,
zespotowos¢, umiejetnos¢ wptywania na innych,
a u menedzera zarzgdzanie zespotem, tworzenie
strategii itp.

W dyskusji z menedzerami, z ktérymi budu-
jemy profile, musimy pamigtac nie tylko o kompe-
tencjach, umiejetnosciach, wartosciach, lecz takze
o potencjale.

Dlaczego potencjat jest tak wazny? Poniewaz
chcemy budowac zespoty i catg organizacje nie
tylko na dzis, lecz takze na przysztos¢. Chcemy miec
osoby, ktére moga sie rozwijac i podejmowac w przy-
sztosci nowe role. W ten sposoéb budujemy mocne
zespoty i organizacje gotowa do ciggtego rozwoju.
Ten aspekt jest kluczowy zwtaszcza w dzisiejszym
otoczeniu rynkowym, gdzie w niektérych funkcjach
i sektorach wystepuje niedobdr pracownikéw.

W obliczu wyzwan
skutecznie dostarcza wyniki

Nastawienie
na rezultaty

Lubi podejmowac
eksperymentalne dziatania
i czuje sie
komfortowo w zmianie

UMIEJETNOSC
UCZENIA SIE

Nastawienie
na ludzi

Czym jest talent i jak go definiowac¢? Dla mnie,
zgodnie z juz wspomnianym Lomingerem (Korn
Ferry), jest to umiejetnos$¢ ciggtego uczenia sie.
Jest ona demonstrowana w pigciu obszarach
(rys. 74).

Dobry zespét jest mieszankg umiejetnosci
i potencjatu. Zawsze potrzebujemy filaréw oraz
0s0b, ktérych potencjat ciagle pcha po wiecej,
chcg sie rozwija¢, awansowac. Takie potgcze-
nie powoduje wzajemne uczenie sig, motywacje,
a takze pozwala zaplanowac $ciezki karier i zmiany
w zespole. Promowanie oraz docenianie mocnych
filaréw, zwtaszcza w zespotach opartych na funk-
cjonalnej wiedzy, jest podstawa.

Musimy pamieta¢ o rownowadze - zespot
samych ekspertéw moze czasami nie by¢ silni-
kiem do zmian, w zespole gwiazd ciezko osiggnac
stabilizacje i zespotowosc.

Jesli wiemy, czego i kogo szukamy, mozemy
myslec o zespole i rekrutacji. Dzisiaj coraz czesciej
pracujemy w grupach nie tylko formalnych,

Ma $wiadomos$¢ swoich mocnych
i stabych stron

Samoswiadomosé

Potrafi szukaé
rozwigzan

w unikalny i niecodzienny

sposob

Skutecznie komunikuje,
co pozwala pracowaé
z roznorodnymi osobami

Rys. 74. Model umiejetnosci uczenia sie

Zrédto: model Learning Agility. Korn Ferry, www.kornferry.com/enterprise-agility [dostep: 17.04.2018].
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lecz takze zadaniowych i projektowych. Zespot

charakteryzuje:

> wspdlny cel,

> réznerole, ktére sg zawsze wspodtzalezne,

> struktura celéw i komunikacja, ktéra zaktada
ciggte dzielenie sie,

> poczucie wspdtodpowiedzialnosci za wyniki
zespotu.

Mozemy rozpoczac rekrutacje.
Rekrutacja do zespotu

Rekrutowanie wtasciwych ludzi wymaga
czasu, wtasciwych pytari i zdrowej dozy
ciekawosci.

Richard Branson

0d czego zacza¢ proces rekrutacji, aby byt efek-
tywny? Od zrozumienia i okreslenia celéw dla poje-
dynczej osoby lub zespotu. Moga nam sie trafi¢
rekrutacje masowe, gdy budujemy cate zespoty
i struktury lub uzupetniamy pojedyncze role. Bez
wzgledu na sytuacje musimy spotkac sie z mene-
dzerem, ktéry rekrutuje/buduje zespét, i potwierdzi¢
zadania (dzi$ i przyszto$¢) oraz profile poszczegdl-
nych rél. Czestg putapka jest szukanie 0sob, ktérych
kompetencje idealnie wpasuja sie w role, by osoba
jak najszybciej dostarczata rezultaty. Pamietajmy
wtedy jednak o potencjale i szybkosci uczenia sie
oraz o tym, ze nie budujemy zespotu na chwile
(chyba Ze to zespodt projektowy), a kandydaci
powinni wnosi¢ zawsze warto$¢ dodang. Doskonatg
praktyka jest zawsze myslenie o tym, czy osoby
wchodzgce do zespotu moga objg¢ w przysztosci
kolejne role, co pozwoli nam budowac organizacje
na bazie talentéw wewnetrznych.

Wazne, by mie¢ zdefiniowane kluczowe role oraz
krytyczne kompetencje na przysztos¢. To pozwala
na tych pozycjach zatrudnia¢ osoby nie tylko posia-
dajgce najwazniejsze kompetencje funkcjonalne,

lecz takze potencjat. Obecnie w wielu organiza-
cjach takie kluczowe umiejetnosci to: zarzgdza-
nie danymi, analizowanie, tworzenie rekomenda-
cji modelu biznesowego, umiejetnos¢ dziatania
w niejednoznacznym otoczeniu. Jest to spowodo-
wane coraz wieksza liczba danych, cyfrowa trans-
formacjag oraz szybkoscig w podejmowaniu trafnych
decyzji.

W zwigzku z postepujgcg automatyzacja
i robotykg musimy budowac nie tylko umiejetno-
$ci cztowiek-maszyna, lecz takze cztowiek-czto-
wiek. Dlatego przywdédztwo, inteligencja emocjo-
nalna, dziatanie w réznorodnych zespotach bedzie
kompetencjg coraz bardziej decydujgcag o przy-
sztym sukcesie.

Menedzerowie czesto narzekajg na dtugosc¢
procesu rekrutacji. To prawda, znalezienie idealnego
kandydata nie jest tatwe. Kiedy jednak prowadzitem
Kaizen dla procesu rekrutacji i szukatem ,waskich
gardet”, stwierdzitem, ze najwigcej czasu mozna
zyskac¢ na dobrym zbudowaniu profilu wspdlnie
z menedzerem, by wiedzie¢ kogo i jakich kompe-
tencji szukamy. Unikamy wtedy sytuacji, w ktorej
po zestawieniu dtugiej i krotkiej listy kandydatow
oraz spotkaniu z wybranymi osobami okazuje sig,
ze nie znajdujemy tych wtasciwych. Dobra praktyka
jest przedstawienie menedzerowi jak najszybciej
kandydata o najbardziej zblizonym profilu. Zysku-
jemy wtedy czas na doprecyzowanie i trafniejsze
poszukiwania.

Pytania, o ktérych takze zapominamy w dysku-
sji z menedzerem, brzmig: Czy wchodzgca osoba
wzmacnia zespo6t? Czy potrzebujemy sukce-
sji, czy mamy juz nastepce? Rekrutujmy, zawsze
myslac o przysztosci i majgc pewnosc, ze zatrud-
niona osoba bedzie osiggac zaktadane cele, krotko-
i dtugoterminowe. Dobre opisanie profilu utatwia
nam napisanie ogtoszenia rekrutacyjnego oraz
znalezienie wtasciwego Zrodta.

Jestem zdania, ze zawsze trzeba dac szanse
osobom z wewnatrz organizaciji, ale tez pamietac

PWN
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0 doptywie kadry z zewnatrz, ich perspektywy, eksper-
tyz, innego spojrzenia, ktére moze stymulowac rozwoj,
czego organizacji brakuje. Pewne rzadkie kompeten-
cje szybciej jest posigs¢ z rynku niz budowac. Czasami
po prostu na to nie ma czasu. Jesli jednak rekrutujemy
z wewnatrz, pamietajmy o budowaniu i wykorzysta-
niu systemu polecen, w ktérym ptacimy za polecenie
i zatrudnienie kandydata osiggajgcego cele w wyzna-
czonym okresie po przyjsciu do organizaciji.

Dzi$ wiele firm rozwija wewnetrzne centra rekru-
tacji, umieszcza ogtoszenia, korzysta z portali
spotecznosciowych. Przy trudnych rekrutacjach
dobrze skorzysta¢ z zewnetrznych firm rekruta-
cyjnych dziatajgcych na podstawie czterech zato-
zen: ekspertyza, znajomosc¢ rynku, ktorej nie mamy,
wysoka jakos$¢ procesu i odpowiednie koszty.

Dobra firma rekrutacyjna jest takze promotorem
naszej firmy, nosnikiem naszej strategii budowania

D
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marki, dlatego pamietajmy o jej wtasciwym dobo-
rze. Jesli korzystamy z zewnetrznego konsul-
tanta, powinien on spotkac¢ sie z menedzerem
na etapie budowania profilu i jak najszybciej przed-
stawic¢ pierwszego kandydata, by méc go poréw-
nac z naszymi oczekiwaniami odnosnie do procesu
rekrutaciji.

Informacje o skutecznych metodach rekrutacji
i zZrédtach rekrutacji znajduja sie w rozdziale Pozy-
skanie pracownika Irminy Gocan.

Rolg HR jest organizacja jak najbardziej obiek-
tywnego i efektywnego procesu rekrutacji. Dzigki
temu budujemy efektywne zespoty, dlatego nie
warto i$¢ na kompromis. Musimy zawsze pokazy-
wac wtasciwg perspektywe i nie gubi¢ nadrzednego
celu: szukamy wtasciwych ludzi do konkretnych
rél na teraz i wykazujgcych potencjat w przysztych
wyzwaniach. —

01 zoBACZ ROWNIEZ:

m,
Sita lidera SIt A LIDERA
(2021, Wydawnictwo Naukowe PWN), £SO S AT
autorzy: Agnieszka Kozak,
Agnieszka Sowinska-Wrdébel
ri-ilriw
m BrnY
.l

TALENTY W FIRMIE

Talenty w firmie
(2021, Wydawnictwo Naukowe PWN),
autor; Wojciech Daniecki



https://ksiegarnia.pwn.pl/HR-Business-Partner,747540740,p.html?utm_source=audience&utm_medium=ebook&utm_campaign=poradnik_managera&utm_id=072022
https://ksiegarnia.pwn.pl/Sila-lidera,528548093,p.html?utm_source=audience&utm_medium=ebook&utm_campaign=poradnik_managera&utm_id=072022
https://ksiegarnia.pwn.pl/Talenty-w-firmie,84879275,p.html?utm_source=audience&utm_medium=ebook&utm_campaign=poradnik_managera&utm_id=072022

WYZWANIA WSPOtCZESNEGO SRODOWISKA PRACY. PORADNIK MANAGERA
Kim jestes, czyli poziom wrazliwosci na informacje zwrotng i jej odbior

KIM JESTES, CZYLI
POZIOM WRAZLIWOSCI
NA INFORMACJE
ZWROTNA | JEJ ODBIOR

¢’ GRZEGORZ RADLOWSKI

rech obszarow jest dla nas naturalnym srodo-
wiskiem (jak dla ryby woda, jak dla wilka las
czy jak dla tygrysa tajga). to znacznie czesciej jeste-

Smy rzeczywiscie powazani w srodowisku zawodo-

wym zardowno tym wewnetrznym, jak i tym rynkowym.

Z tego rowniez wynikaja polecenia, rekomendacje nas

jako nosnika wartosciowych rozwigzan.

Mozemy wyrézni¢ pieé czynnikéw jasno wpty-
wajacych na to, jak informacja zwrotna zosta-
nie odebranalub naile zostanie uwzgledniona
konkretna tresé na przysztosé:

1) liczba obszaréw do rozwoju i korekty — maksy-
malnie dwa - gtownie dlatego, by poznawczo
dla odbiorcy byto to mozliwe do specyfikacji
zmystowej, by potrafit sobie wyobrazi¢, co i jak
robi lepiej, bardziej doskonale;

2) liczba mocnych stron - najlepiej jedna — oznacza
to, ze z proporcji odbiorca wie, ze kluczem jego
edukacji jest skupienie sie na tym, co poprawic,
i potwierdzenie tego, co robi dobrze lub wyjat-
kowo dobrze;

auwazytem, ze kiedy mamy w sobie pewien
spokaj, kiedy mobilnos¢ w ramach tych czte-

3) fakty (opisy — cytaty) zamiast interpretacji oraz
liczby (co, gdzie, kiedy);

4) jesli podajesz rozwigzanie w formie instruktazu
lub sposobu postepowania, badZ precyzyjny;
jesli zadajesz pytanie inspirujgce do poszukiwa-
nia, musisz by¢ pewien, ze pracownik ma zasoby
intelektualne, poznawcze, by znalez¢ odpowiedz;

5) czas trwania - do 10-15 minut w przypadku
informacji zwrotnej normatywnej (codzien-
nej), czyli nawigujacej realizacje biezacych
zadan.

Jest to informacja, ktéra ma za zadanie
uczyé np. codziennych standardéw pracy. Jesli
jest to podsumowanie projektu, ktory trwat dtuzszy
czas, np. sze$¢ miesiecy czy rok, to proporcjonal-
nie poszczegolne podkategorie w kazdym z krokéw
mnozysz przez trzy, np. liczba obszaréw do rozwoju
- w takim wypadku to szesc¢, liczba mocnych stron
to trzy.

Jesli natomiast jest to roczna, catosciowa infor-
macja zwrotna, to wiecej szczego6tdw na temat
tych proporcji znajdziesz w czesci lll tej ksigzki.
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Oczywiscie do tego wazna jest wrazliwos¢ i empa-
tia, skupienie na odbiorcy oraz to, co chcemy mu
zakomunikowac. Metacelem jest usamodzielnianie
pracownika i przyzwyczajanie do okreslonych stan-
dardéw pracy wymaganych przez menedzera oraz
firme.

By informacja zwrotna spetnita swojg role,
najwazniejsze jest, by byta zgodna z rzeczywisto-
Scig, jakg kreuje menedzer. Jest to o tyle wazne,
ze standardy, do jakich dgzy menedzer ze swoim
zespotem, sg w umysle lidera. Umiejetnosc¢ pracy
z potencjatem pracownikéw, by wraz z nimi wejs¢
do krainy wysokich standarddéw pracy, ktére sg
pozadane w firmie, to gtéwny cel. Dlatego tez
wyczuwanie, na ile dana informacja zwrotna jest
do udzwigniecia przez pracownika, nalezy rowniez
do menedzera. Wyrdzniamy trzy podstawowe
rodzaje ludzi, ktérych spotykamy w biznesie, biorgc
pod uwage odbidr informacji zwrotnych:

1. naparstki,
2. wagi,
3. dinozaury.

Naparstki sa najbardziej wrazliwa, wrecz
nadwrazliwg grupg, z ktérg na co dzien pracu-
jemy. Najczesciej ludzie ci majg dosc¢ cienka skaore,
CO Oznacza, ze co$, na co subtelnie zwrdcili-
Smy im uwage podczas spotkania, moze wywo-
ta¢ nieadekwatna reakcje. 0znacza to, ze infor-
macja zwrotna musi byé bardzo przemyslana.
Zawsze zwracajmy wiec uwage, co jest meta-
celem naszej rozmowy. Jesli jest to zmoty-
wowanie do pracy nad sobg, to wyczucie, duze
poczucie taktu musi by¢ w repertuarze naszych
zachowan menedzerskich. Nie unikajmy jednak
z tego powodu rozmow o tym, w ktorg strone tacy
pracownicy powinni rozwija¢ swoje kompetencije.
Takie osoby mogg mie¢ zanizone poczucie wtasnej
wartosci lub przezycia, ktore tak je wtasnie zsocja-
lizowaty. Jednak kiedy dowartosciujemy takie
osoby, damy im emocjonalne wsparcie, moga

w konsekwencji zwréci¢é nam wiele w postaci
wysokiego zaufania i docenienia, ze tak z nimi
pracowaliSmy. To bardzo wazne - z nimi jako
ludzmi.

Z wtasnej historii zawodowej pamigtam kilka
takich osdb. Kiedy odchodzitem z pracy i zegnatem
sie z pracownikami, nie byto korica wzruszeniom,
gdy z usmiechem wspominali swoje pierwsze niepo-
radne kroki.

Wagi to zgodnie z nazwg osoby mocno wazgce
to, na co zwracamy uwage. Wbrew pozorom ich jest
najwiecej w zespole, poniewaz stanowig statystycz-
nie najbardziej liczng grupe. Wazne, by byc¢ precy-
zyjnym, dzieki temu zyskamy w nich sprzymierzen-
cow. Z nimi prawdopodobnie najdalej zajdziemy,
prowadzgc zespot. W im bardziej wywazony sposob
bedziemy wskazywac te strony, ktére powinni
w sobie rozwijac i pielegnowac, tym oni precyzyj-
niej beda nad nimi pracowac. Pamigtajmy jednak,
ze trafimy w zespotach na ludzi, ktérzy moga
mie¢ bariery poznawcze badz intelektuaine.
Wowczas musimy ocenic, na ile generalnie majg sie
rozwija¢ w kierunku okreslonym przez nich samych
i naile jest to spojne z koncepcja rozwoju firmy.

Oczywiscie to, co dotyczy tresci pracy czy tez
obszaru zachowan, bedzie miato wptyw na to, naile
standardy docelowe spetniajg kryteria pozgdane.
Warto sprawdzaé rowniez w przypadku tej
grupy, na ile deklarowana cheé zmiany, ucze-
nia staje sie rzeczywista i pozadang. To gtowny
przyczynek do racjonalnego zarzgdzania zespotem
przez wszystkie fazy rozwoju.

Ostatnig omawiang grupe stanowiag dinozaury,
czyli gruboskoérni pracownicy, ktérzy potrzebuja
naprawde dosadnej informacji zwrotnej, by doszto
do zmiany. Oni uczg sie w ostatecznosci, ponie-
waz naturalnie budujg swoj Swiat wewnetrznych
standarddw tylko na bazie wtasnego ,wiem”. Maja
tendencje do nieuwzgledniania obszaru fasady
z okna Johari, nie sg tez chetni do eksperymento-
wania. Zmiana jest dla nich trudng lekcjg. Sa biernie
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zaangazowani, wiec moze nawet bedg wiele dekla-
rowac, jednak kiedy powiemy im ,sprawdzam’,
mozemy sie niemile rozczarowac¢. Sag zwykle
istotni w zespole, ze wzgledu na ich doswiad-
czenie, jednak wywotanie u nich wewnetrz-
nej potrzeby zmiany zajmuje najwiecej czasu.
Odpornos¢ w ich przypadku to nie odpornosé
na koronawirusa, ale na przyjmowanie informacji
zwrotnej.

Diagnoza w zakresie wrazliwosci dotyczy
problemu, kwestii, zagadnienia, na ile tkwi
w umiejetnosciach, ktore uwidaczniaja sie
w realizowanym zadaniu, a na ile w podejsciu
do pracy.

Wazne jest, by dobrze okresli¢ badanie wrazliwo-
Sci, poniewaz daje to wéwczas obraz, na ile trzeba
poswiecac czas na tworzenie standardow pracy, ich
osobistych potencjatéw, a naile jest to koordynacja
wolnych najemnikéw, ktorzy dos¢ poprawnie wyko-
nujg swoje obowigzki. Dostownos¢ w tej grupie jest
dosc istotna z punktu widzenia procesu uczenia sie.

Do sktadnikéw wewnetrznego zycia firmy
niewatpliwie nalezy sposob, w jaki menedzerowie
i pracownicy ksztattujg jakoSciowe relacje. Badacze
wskazujg informacje zwrotng jako jeden z kluczo-
wych komponentdéw satysfakcji z pracy. W latach
80. XX w. J.R. Hackman i G.R. Oldham wska-
zali na koniecznosé wzbogacania pracy ludzi
wtasciwa informacja zwrotna. Potwierdzito
sie to w badaniach Amabile i Kramera. Okazato
sie, ze bardzo wazna jest informacja otrzymywana
od menedzera, aczkolwiek wiekszg satysfakcje
subiektywna powoduje informacja zwrotna wyni-
kajgca z rezultatéw pracy (gdy na biezgco mozemy
sprawdzi¢, naile co$ dobrze zrobilismy). Jednak jesli
spojrzymy na wnetrze z perspektywy indywidualnej,
to czynniki zwigzane z subiektywnym poczuciem
W miejscu pracy sg przynajmniej trzy:
> percepcja mysli, czyliinterpretacja wyda-

rzen w miejscu pracy (co ciekawe, nieza-

leznie od rezultatu biznesowego) - firma,

menedzerowie, zespot, ja, praca, poczucie
spetnienia;

> emocje, uczucia, reakcje na wydarzenia
w miejscu pracy - pozytywne emocje, nega-
tywne emocje, 0gdlny nastroj;

> motywacja, pobudki, checi - co robi¢? Czy
to robié? Jak to zrobié? Kiedy to zrobic¢?".

Czynniki te Teresa Amabile i Steven Kramer,
matzenstwo naukowcdw, wskazali jako kluczowe
dla tzw. dynamiki wewnetrznego zycia zawodo-
wego. Oboje sg konsultantami biznesowymi, Teresa
w Harvard Business School, Steven jest autorem
wielu artykutéw, m.in. w ,Harvard Business Review”
i ,Leadership Quaterly”. W swoich badaniach prze-
analizowali 12 000 wpiséw pracownikdw, zaprosili
do badania 238 osdéb z 26 firm w trzech zroznico-
wanych branzach. Byty to start-upy oraz duze firmy
o znanych markach. Zmienne, ktére jednoznacz-
nie taczyty badanych, to: wykwalifikowani
pracownicy, profesjonalisci, dla ktérych umie-
jetnosé rozwigzywania problemoéw i poszuki-
wania rozwiazan byta jedna z kluczowych.

Badacze codziennie wysytali uczestnikom mail
z formularzem, ktéry ci mieli za zadanie wypet-
ni¢ na koniec dnia. Jak wida¢ z wnioskow, pyta-
nia w formularzu dotyczyty zycia wewnetrz-
nego pracownikow. Badania byty przeprowadzane
podczas realizacji w firmach réznego rodzaju projek-
téw ($rednio czteromiesiecznych). a badani realnie
przesytali 75 proc. formularzy w ciggu 24 godzin. Tak
wiec byty to pamietniki pisane na biezgco. Okazato
sie, ze ludzie w Srodowisku pracy rzeczywi-
Scie przezywaja mocno to, coich spotyka. Moc
matych zwyciestw i porazek towarzyszy im
na co dzien. Z jednej strony potrzebujg i oczekuja
informacji zwrotnej, z drugiej strony adekwatnosc¢

1 Czytaj wiecej: T. Amabile, S. Kramer, Zasada postepu. Mate
zwyciestwa kluczem do radosci, zaangazowania i kreatyw-
noéci w pracy, OnePress, Gliwice 2013, s. 33.
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tej informacji moze albo procesowo budowaé moty-
wacje, uskrzydlac, albo wrecz przeciwnie. Okazato
sie, ze az 28 proc. matych, nieistotnych na pierw-
szy rzut oka wydarzen miato istotny wptyw, wywo-
tywato silne emocje w pracownikach.

Innym ciekawym wnioskiem wyptywajg-
cym z tych badan byto znaczenie matych krokéw
zaréwno w postepach, jak i porazkach. Okazato sie
réwniez, ze ci, ktérzy wykonywali swojg prace regu-
larnie lub pracowali w systematyczny sposéb nad
danym zagadnieniem, czuli sie bardziej usatysfak-
cjonowani w poréwnaniu do tych, ktérzy tego nie
robili. Dlatego tez biezaca informacja zwrotna i mate
postepy budujg angazujgcy kulture pracy.

*inspiracja

Na poczatku roku 2020 i w korncéwce roku 2019
wykonalismy badanie dotyczace satysfakcji z pracy,

Otrzymuje
wyrazy uznania 1
i pochwaty od przetozonego

komunikacji i motywacji pracownikéw i mene-
dzeréw technologiczno-konstrukcyjnej. Wyka-
zato nam ono (43 odpowiedzi z réznych zacej
ok. 500 pracownikoéw, 72 wystane zaproszenia
do ankiety online, responsywno$¢ 60 proc.), ze
oczekiwania pracownikdw wskazujg na potrzebe
klarownej informacji zwrotnej od menedze-
row, czego w praktyce nie robig lub jesli robig,
to w niewtasciwy sposdb. Skala zdefiniowa-
nego suwaka to 1-5, gdzie 1 byto umieszczone
skrajnie po lewej stronie, a 5 skrajnie po prawej
(zob. rysunek 33).

Oznaczato to, ze wiecej niz potowa mene-
dzerdow nie stosuje biezgcej informacji zwrotnej
w formie wzmacniajacej postepy w jakosci pracy.

Innym zachowaniem menedzerskim, ale
wskazujacym na ogolny trend stylu zarzgdzania
w tej polskiej firmie, byto zagadnienie wspierania
w rozwoju (zob. rysunek 34).

Nie otrzymuje
wyrazéw uznania
i pochwat od przetozonego

Rys. 33. Subiektywna ocena wyrazéw uznania od menedzera
Zrédto: opracowanie wtasne.

Moj szef/ szefowa
rozmawia ze mng o moim
rozwoju, o tym, co i jak 1
powinienem robié¢, zeby
lepiej pracowac

Moj szef/ szefowa nie
rozmawia ze mng o moim
rozwoju, o tym, co i jak
powinienem robi¢, zeby
lepiej pracowaé

Rys. 34. Subiektywna ocena rozmowy 0 rozwoju z menedzerem
Zrédto: opracowanie wtasne.
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W mojej firmie pracownicy
sg doceniani i nagradzani
za wkfad, jaki wnoszag
w wyniki firmy

W mojej firmie pracownicy
nie sg doceniani i nagradzani

za wkiad, jaki wnoszag
w wyniki firmy

Rys. 35. Subiektywna ocena doceniania i nagradzania w firmie
Zrédto: opracowanie wiasne.

Moi wspétpracownicy sg
wewnetrznie zmotywowani,
by wykonywac¢ swojg prace

na najwyzszym poziomie

Moi wspotpracownicy nie sg
wewnetrznie zmotywowani,

by wykonywac¢ swojg prace
na najwyzszym poziomie

Bys. 36. Subiektywna ocena zmotywowania wspoétpracownikow
Zrodto: opracowanie wtasne.

Ponownie widac, jakie braki w zakresie udzielania infor-
macji zwrotnej w zespotach w codziennej pracy. Wskaz-
niki te moga postuzy¢ jako key performance indicators
(z ang. kluczowy wskaznik efektywnosci), do mierze-
nia efektywnosci programéw doradczo-szkoleniowych.

Inne wskazniki, ktore dos¢ silnie korelowaty z kulturg
informacji zwrotnej na temat postepu w jakosci
wykonywanych, zadan to nagradzanie za wktad
w wyniki firmy (zob. rysunek 35).

Jak widac, wiecej niz potowa uczestnikéw bada-
nia wskazata na brak satysfakcji z doceniania
i nagradzania.

Kolejnym zagadnieniem byto to, co Amabile
i Kramer nazywajg wewnetrznym s$Swiatem

pracownikéw, dotyczacym ich subiektywnej moty-
wacji. Jesli percepcja innych w firmie jest
na takim poziomie, to oznacza, ze kadra mene-
dzerska ma tu wiele do zrobienia - konieczne
jest szkolenie kompetencji w tym zakresie oraz
konsekwentne systemowe wzmacnianie mene-
dzeréw z poziomu dyrektoréw i kierownikow
(zob. rysunek 36).

Jak wiec wynika z badan na réznych rynkach,
w réznych branzach, informacja zwrotna to narze-
dzie uzywane codziennie w zarzadzaniu, jednak
poziom wrazliwosci, umiejetnos¢ nawigowania rela-
cji za pomoca informacji zwrotnej to wcigz ztozone
zagadnienie, ktére wymaga ciggtego treningu.

Do sktadnikow wewnetrznego zycia firmy niewgtpliwie nalezy sposcb, w jaki
menedzerowie i pracownicy ksztattujg jakosciowe relacje. Badacze wskazujqg informacje
zwrotng jako jeden z kluczowych komponentéw satysfakcji z pracy.
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*Inspiracja

Feedback premium, wspomniany przeze mnie
na poczatku tej czesci, to feedback menedzerdow
0 wysokich standardach, ludzi o wysokiej samo$wia-
domosci zaréwno wptywu na innych przez informacje
zwrotng oraz przez otwarto$¢ wtasng na jego odbie-
ranie. Kontekst czy szerszy obraz sytuacji szczegdinie
w Srodowisku pracy, gdzie rozwigzujemy na co dzien
wiele problemdw, ma znaczenie kluczowe, nie tylko
dlatego ze lepiej rozumiemy otoczenie, ale réwniez

dlatego ze mozemy wéwczas stosowac lepsze $rodki, (] FRAGMENT POCHODZI Z KSIAZKI:
zasoby i aktywa do rozwigzywania, jak i zapobiega-
. . . Sztuka feedbacku
nia wszelkim projektowym problemom. Takg proce- (2022, Wydawnictwo Naukowe PWN),
dure, ktéra pozwala menedzerowi lepiej .czyta¢” sytu- rozdziat: Kim jestes, czyli poziom wrazliwosci na informacje

zwrotng i jej odbior,

acje, a w konsekwencji wiasciwie dziatac, Michael Loop autor: Grzegorz Radtowski

nazywa procedurg sytuacji przez duze S. Mamy tu az
osiem krokdw do zastosowania, jednak Loop wskazuje,
ze warto wybierac te, ktére majg wtasciwg wartosc

w interpretacji sytuaciji i jej lepszego zrozumienia. Sg
to w praktyce pytania, ktére dajg nam bardzo warto-
Sciowy feedback na temat nas samych w kontekscie

danej sytuacji zawodowej:
Krok 1:  Czy jestem odpowiednig osobg do zajmowania

07 zoBACZ ROWNIEZ:

sie tg Sytuacjag?

Krok 2: Czy znam caty kontekst Sytuaciji?

Krok 3: Jaka jest dotychczasowa historia wiarygodno- . . L . Koimdnaiomcniel
L. . .. . Komunikowanie organizacji w kryzysie
$ci moich zrodet Sytuacii? (2022, Wydawnictwo Naukowe PWN),

Krok 4: Jakie niespéjnosci wystepuja miedzy faktami autor: Dariusz Tworzydto

i czy rozumiem nature tych rozbieznosci?
Krok 5: Czy jestem w stanie w spdjny sposdb zrozumieé m
rozne perspektywy i spojrzenia na Sytuacje?
Krok 6: Czy rozumiem swoje wtasne uprzedzenia
w zwigzku z tg Sytuacjg?
Krok 7. Czy rozumiem swaj wtasny stan emocjonalny
w zwigzku z tg Sytuacjg”?
Krok 8: Czy na pewno to ja powinienem zajmowacé sie _ Morkster 5.0
(2022, Wydawnictwo Naukowe PWN),

tg Sytuacjg? — autor: Jacek Kotarbinski

2 M. Loop, Sztuka przywddztwa. Rozwijanie umiejetnosci m
kierowniczych, Helion, Gliwice 2021, s. 31-32.
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PRACAW DOMU
ZMNIEJSZA WYDAJNOSC.

FAKT CZY MIT?

PONAD JEDNA TRZECIA PRACOWNIKOW ZAMIAST PODWYZKI WYBRAt ABY
MOZLIWOSC PRACY W DOMLU.

< ADRIAN FURNHAM, IAN MACRAE

Wstep

Zwieksza sie elastycznos¢ pod wzgledem tego,
gdzie, jak i kiedy praca zostanie wykonana. Tryb
zdalny to zjawisko powszechne, a liczba oséb
zatrudnionych na tej zasadzie ros$nie (Chokshi,
2017). W firmach, ktére zupetnie przestawity sie
na elastyczne warunki pracy, ludzie zarzgdzajg
czasem wytgcznie wedtug wtasnego uznania,
a oceniani sg na podstawie wydajnosci i wynikéw
z pominieciem liczby przepracowanych godzin
(MacRae i Furnham, 2017). A przeciez nadal utrzy-
muje sie mit, ze jesli pracownicy majg by¢ wydajni,
powinni siedzie¢ w tradycyjnej przestrzeni biurowej
i podlegac¢ standardowo pojetemu modelowi bezpo-
Sredniego nadzoru. Wedtug niektorych zbyt wiele
rzeczy w domu rozprasza uwage. Partnerzy, wspot-
lokatorzy, dzieci, hobby czy inne formy rozrywki
mogg wydawac sie za bardzo w zasiegu reki, by
dato sie skupi¢ na zadaniu, jakie nalezy wykonac.
| faktycznie, sg tacy, dla ktérych taki tryb to ktopot.
A zatem, czy pracownicy powinni mie¢ mozliwos¢

pracy w otoczeniu domowym? | pytanie drugie: jak
owo otoczenie wptywa na ich wydajnosc¢? Pytania
0 zdalny tryb sg wazne, bo model ten staje sie coraz
powszechniegjszy. Ci, ktérzy pracujg w ten sposob,
wykonujg wiecej zadan niz kiedykolwiek. Spadta
liczba osodb, ktorym wykonywanie obowigzkdéw
zdalnie zabiera mnigj niz 20 procent czasu pracy
- w 2012 roku byto ich 34 procent, a w 2016 roku
25 procent. W tym samym okresie zwiekszyta
sie liczba tych, ktorzy zdalnie przepracowujg
80 procent godzin pracy: z 24 do 31 procent (Chokshi,
2017). Wedtug przeprowadzonej w Stanach Zjedno-
czonych ankiety Gallupa mozliwo$¢ pracy z domu
i elastyczno$¢ harmonogramu uwazane sg za coraz
wazniejsze. Wiele 0séb chce mie€ jakgs doze kontroli
nad wtasnym harmonogramem pracy. Sg rodzice,
ktérym zalezy na elastycznych warunkach, aby ich
plan dnia lepiej pasowat do planu zaje¢ dzieci. Inni
chca mie¢ wolne ranki lub popotudnia i pracowac
w dogodnych dla nich godzinach zamiast siedzie¢
w pracy standardowo od 6smej do szesnastej. Tryb
zdalny jest do tego stopnia wazny dla wielu oséb, ze
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- jak pokazato badanie przeprowadzone przez Global
Workplace Analytics — ponad jedna trzecia respon-
dentdw zamiast podwyzki wybrataby mozliwos¢
pracy z domu.

Wykonywanie obowigzkéw na odlegtosc¢ z pewno-
Scig staje sie coraz powszechniejsze i jest to trend,
ktéry w nadchodzacych latach najprawdopodobniej
bedzie sie nasilat. Jako ze zjawisko to ewoluuje, nie
da sie przewidzie¢ wszystkich jego skutkdw, istniejg
natomiast dowody na to, ze praca zdalna w elastycz-
nym trybie moze poprawi¢ wydajnos¢, zreduko-
wac koszty i polepszyc€ jakoS¢ zycia pracownikow.
Dowody na zwiekszong wydajnosc. W eksperymen-
cie przeprowadzonym przez Uniwersytet Stanforda
i Uniwersytet Pekinski zbadano wydajnos¢ pracow-
nikéw centrum obstugi klienta (Bloom i in., 2015).
Na okres dziewigeciu miesiecy kadry losowo rozdzie-
lono na dwie grupy, z ktorych jedna miata praco-
wac w otoczeniu domowym, a druga w firmie. Wyniki
tych, ktérzy wykonywali swe obowigzki zdalnie, byty
lepsze o 13 procent. Grupa ta brata mniej urlopow
zdrowotnych, a swa zwiekszong wydajnos¢ przypi-
sywata cichszemu otoczeniu. Cho¢ podobne bada-
nia sg uzytecznym znakiem, ze praca w otocze-
niu domowym moze poprawia¢ wydajnosc¢, nalezy
zauwazyc, iz nie ma gwarancji na to, ze efekt
ten zostanie osiggniety we wszelkich gateziach
przedsigbiorczosci i na wszelkich stanowiskach.
Liczne przyktady pokazujg, ze elastyczne warunki
pracy potrafig poprawi¢ wydajnos$¢ i zadowole-
nie pracownikéw na stanowiskach wymagajgcych
wysokich kwalifikacji (MacRae i Furnham, 2017),
leczjest to nadal relatywnie nowy sposdb zatrudnie-
nia i wyciggniecie konkretnych wnioskow w odnie-
sieniu do kazdej branzy i kazdego miejsca pracy nie
jest mozliwe. Wprowadzenie elastycznych warun-
koéw i zdalnego trybu wydaje sie dobrg strategig
biznesowg zaréwno ze wzgledu na wydajnosc, jak
i na szanse oferowania atrakcyjnych etatéw osobom
oczekujgcym wiekszej niezaleznoscii elastycznosci.
Pracodawcy nie powinni jednak dostrzega¢ w tym

Wprowadzenie elastycznych warunkow
i zdalnego trybu wydaje sie dobrag
strategig biznesowag zarowno ze wzgledu
na wydajnosc, jak i na szanse oferowania
atrakcyjnych etatow osobom oczekujgcym
wiekszej niezaleznosci i elastycznosci.

rady i automatycznie przyznawac zatrudnionym
carte blanche na wszelkie poczynania. Madrym
z ich strony bytoby rozwijanie takich regut w miejscu
pracy, w ktorych zawieratyby sie jasne, porowny-
walne kryteria oceny wynikéw pracownikéw biuro-
wych i pozabiurowych. Tryb zdalny jest szansg,
ktérg mozna wyprobowywac ostroznie, by jego
efekty testowane byty w specyficznych okoliczno-
Sciach wszelkich mozliwych rodzajéw przedsigebior-
czosciifirm.

Przykiad

W ksigzce Motivation and performance: a guide
to motivating a diverse workforce lan MacRae
i Adrian Furnham (2017) szczegétowo omawiaja
studium przypadku firmy, ktéra przekuta polepszona
elastyczno$¢ warunkdw zatrudnienia w zwigkszong
wydajnos¢ i optacalnos$e. Ryan to firma stosunkowo
nowa, bo zatozona w 1991 roku; zajmuje sie Swiad-
czeniem ustug podatkowo-ksiegowych. W pierw-
szym roku dziatalnosci jej obroty wyniosty156
tysiecy dolaréw, obecnie suma ta przekracza 400
miliondw dolaréw. Jednak wraz ze wzrostem obro-
téw, dochodowosci i liczby pracownikéw pogorszyty
sie warunki pracy. Firme opisywano jako ,dobrze
ptatng plantacje niewolnikéw"(well-paid sweatshop).
Ludzie musieli spedzac dtugie godziny na wytezo-
nej pracy w warunkach niktej elastycznosci, niktych
Swiadczen i mocno ograniczonego urlopu. Wysoki
wspotczynnik fluktuacii kadr (okoto 20 procent) byt
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kosztowny i ewidentnie zwigzany z kulturg planta-
cyjna. W 2008 roku firma zdecydowata sie przejsc
na elastyczniejszy system. Zamiast obowigzkowych
dtugich godzin wymaganych dotychczas, zaofero-
wata pracownikom i ze spotom zupetng swobode.
Postanowiono mierzy¢ wyniki na podstawie jako-
Sci pracy kadr, a nie liczby godzin na odbijanych
kartach. Ryan wprowadzit lepsze, bardziej rygory-
styczne metody pomiaru wynikéw, a ustalenie ich
kryteriow oraz wyboér sposobu, czasu oraz miejsca

(7 FRAGMENT POCHODZI Z KSIAZKI:

pracy pozostawit w gestii pracownikow i zespotow.
W okreslonych dniach czy godzinach ludzie mogli
pracowac z domu, mogli tez brac¢ tyle urlopu, ile
chcieli (przy zatozeniu, ze obowigzki zostaty wyko-
nane), i wybiera¢ godziny pracy wedtug uznania.
W ciggu kilku lat owa polityka drastycznie obnizyta
fluktuacje kadr przy réwnoczesnym statym wzroscie
liczby zatrudnionych. Zaangazowanie i wy dajnosc
pracownikéw znacznie sie zwiekszyty (wiecej o tym:
MacRae i Furnham, 2017). J—

Mity pracy

(2018, Wydawnictwo Naukowe PWN),

rozdziat: Praca w domu obniza wydajnosc (s. 22-26),
autorzy: Adrian Furnham, lan MacRae
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JAK BYC LIDEREM
ZESPOt.U
WIRTUALNEGO?

ROZMOWA Z THORSTENEM BROESEM

THORSTEN BROESE BYt CZOtOWYM MENEDZEREM, A OSTATNIO SZEFEM DZIAtU UStUG IT
W MIEDZYNARODOWEJ KORPORACJI, ZATRUDNIAJACEJ OKOt.0 SZESCDZIESIECIU TYSIECY
0S0B, Z ROCZNYM OBROTEM NIEMAL DWADZIESCIA MILIONOW EURO. JEGO FIRMA MA FILIE
W STU OSIEMDZIESIECIU KRAJACH NA CALYM SWIECIE, A JEJ Gt OWNA SIEDZIBA ZNAJDUJE
SIE W WIELKIEJ BRYTANII. THORSTEN PRACUJE W KUALA LUMPUR. STAMTAD WYSYtA SWOJE
RAPORTY BEZPOSREDNIO DO CIO (CHIEF INFORMATION OFFICER) W ZARZADZIE GRUPY. THOR-
STEN BYL ODPOWIEDZIALNY ZA PONAD CZTERDZIESCI DWA TYSIACE 0SOB ZATRUDNIONYCH
W IT NA CALYM SWIECIE.

< PETER IVANOV

ego najwieksze osiggniecie to ujednolicenie

ogolnoswiatowego IT i wprowadzenie ustug

w chmurze. Thorsten kierowat miedzyna-

rodowymi zespotami wraz z ich interesa-
riuszami w ponad stu pie¢dziesieciu krajach. Dzieki
realizowanym przez niego projektom przedsiebior-
stwa zaoszczedzity setki miliondw euro. Najwiek-
sze wrazenie na mnie zrobita skromnos$¢, ktorg
zachowat, i to, ze traktuje kazdego cztonka zespotu
na catym swiecie z wielkim szacunkiem.

Kim jestes i czym sie zajmujesz?
Opowiedz o sobie!

Mam pigcdziesigt dwa lata, jestem zonaty, mam
dwoéch syndéw i mieszkam w miescie niedaleko
Hamburga. Lubie swoje zycie zawodowe i rodzinne,
a takze przebywac na tonie natury. Utrzymuje kondy-
cje fizyczna, biegajac, jezdzac na rowerze i odbywajac
piesze wedrdwki. Jak na Niemca przystato, lubie szyb-
kie samochody, pyszne jedzenie - nie tylko kapuste
kiszong i kietbaski - i dobre czerwone winol
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Wiele lat temu studiowatem matematyke i infor-
matyke. Od tego czasu pracowatem w kilku przedsie-
biorstwach. Poczawszy od bardzo matych, w ktérych
zatrudnionych byto mniej niz pie¢ 0sdb, a skonczyw-
szy na firmach z kadrg liczagcg ponad szesc¢dziesiagt
tysiecy oséb. Przez jaki$ czas pracowatem rowniez
na witasny rachunek.

W IT piastowatem poczatkowo rézne stanowiska
- od analityka przez administratora bazy danych
do programisty i kierownika projektu. Ale przez
ostatnie dwadziescia lat zajmuje sie gtownie kiero-
waniem miedzynarodowymi zespotami.

Kilka miesiecy temu postanowitem zmienic¢ swdj
styl pracy i wzigtem urlop naukowy. Nadal jest wiele
rzeczy, ktoére chce robic, i nie zamierzam czekac
z tym, az sie zestarzeje i przejde na emeryture.
Wierze, ze tradycyjny sposob pracy i kariera w wiel-
kich korporacjach nie sg juz najlepszymi odpowie-
dziami na wyzwania naszego $wiata. W przysztosci
musimy myslec i pracowac wiecej za posrednictwem
Internetu. To automatycznie prowadzi nas do zespo-
téw, dziatajgcych ponad podziatami granic, ptaskich
hierarchicznie, to znaczy do zespotéw wirtualnych.

Jakie sa twoje doswiadczenia
z zespotami wirtualnymi?

Pod koniec lat dziewiecdziesigtych wchodzitem
w sktad zespotow wirtualnych wspdétpracujgcych
z firmami na terenie Stanéw Zjednoczonych, Wiel-
kiej Brytanii, Holandii, Wtoch i Niemiec. Pracowalismy
razem dla klientéw na catym Swiecie. Byta to wtedy
gtownie dziatalnos¢ projektowa. Opracowywalismy
i wspieralismy systemy IT. U schytku lat dziewigc¢-
dziesigtych wolny dostep do kodu Zrédtowego stat
sie dos¢ popularny i po raz pierwszy zespoty wirtu-
alne byty w stanie pokazac to, czym sie zajmowaty,
i podzieli¢ sie tym.

0Od tamtego czasu zdobywam coraz wigk-
sze doswiadczenie w pracy z zespotami wirtual-
nymi, ktére coraz czesciej przestajg by¢ zespotami
czysto projektowymi. Miatem do czynienia réwniez

z zespotami wirtualnymi o liniowej strukturze. Ich
dziatalno$¢ pokonywata granice geograficzne, strefy
czasowe i roznice kulturowe. Odbiorcami ostatniego
mojego zespotu byto ponad szescdziesigt roznych
krajow i jeszcze wiecej miast na catym Swiecie.

W przypadku zespotdw wirtualnych nie jest dla
mnie problemem to, ze wspdétpracownicy rozproszeni
sg po réznych krajach, a ich cztonkowie pochodza
z odmiennych srodowisk. Wspomnie¢ nalezy jesz-
cze o tym, ze zespoty znajduja sie obecnie nie tylko
w roznych miejscach, ale tez rzadko sg czescia tej
samej organizacji. W wielu projektach mamy zaréwno
statych pracownikéw z witasnej organizacji, jak
i freelancerdw, konsultantéw, ustugodawcow i part-
nerdw, a bardzo czesto takze klientéw.

Spedzitem ponad dziesiec lat, pracujgc w ustu-
gach IT, w ktorych outsourcing odgrywa ogromna
role. Zarzadzanie nimi opiera sie gtéwnie na firmach
zewnetrznych. Czesto trzeba sobie radzi¢ z dwa lub
trzy razy wieksza liczbg zatrudnionych w firmie part-
nerskiej niz we wtasnym przedsiebiorstwie. Nowy
sposob kierowania oznacza, ze jako lider wiem,
w jaki sposéb moge oddziatywac na tych ludzi i nimi
kierowac. Wszyscy sg rownie wazni przy osigganiu
wspdlnego celu.

Z ktorego sukcesu jestes
szczegolnie dumny?

W ciggu ostatnich pieciu lat nasza korporacja
przeszta powazne zmiany w zakresie zarzgdzania
ustugami IT. Poczatkowo na wiele réznych sposobdw
wspieraliSmy ponad czterdziesci tysiecy naszych
uzytkownikéw ze stu osiemdziesieciu krajow
na catym swiecie. Celem w tym czasie byta centra-
lizacja niemal wszystkich osrodkdéw przetwarza-
nia danych, sieci komputerowych, centréow telefo-
nicznych, ustug w dziedzinie oprogramowania i tym
podobnych na tyle, naile byto to mozliwe. Zlecalismy
ustugi zewnetrznym partnerom, dostosowywalismy
procesy i poprawialiSmy wydajnos¢ catej organiza-
cji. Skutkowato to nie tylko oszczednoscig duzych
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sum pienigedzy, ale tez zmniejszeniem zatrudnienia
i usprawnieniem dziatalnosci firmy. Chodzito o nowe
technologie i ustugi, a te ogromng zmiane nalezato
przeprowadzi¢ na biezgco, bez zaktécenia trwajg-
cych proceséw biznesowych. Byto to jak operacja
na otwartym sercu, ktérg udato sie dotad przepro-
wadzi¢ tylko niewielkiej liczbie firm.

Program obejmowat kilkaset osdb, przebywajacych
w roznych czesciach swiata, pochodzacych z bardzo
réznych Srodowisk, a jego realizacja wymagata prze-
tamania wielu barier korporacyjnych. To byta kultura
skutecznych zespotéw wirtualnych w czystej postacil
ZakonczyliSmy ten program szczesliwie zaledwie
dwanascie miesiecy temu i osiggneliSmy spodziewane
wyniki bez jakichkolwiek zaktécen w funkcjonowa-
niu dziatalnosci. Wrecz przeciwnie, jakos¢ ustug i to,
€0 nazywamy tajng operacja IT, znacznie sie popra-
wity. OsiggneliSmy wspaniaty sukces, ktéry mozliwy
byt jedynie dzigki Swietnemu zespotowi wirtualnemu.
Zespot taczyty nadrzedne cele, wyjgtkowe zaangazo-
wanie na wszystkich poziomach i caty szereg cichych
bohaterdw, ze o wielkich imprezach, na ktérych Swie-
towaliSmy nasze sukcesy, nie wspomne.

W jaki sposob motywujesz swoj zespo6t?

Mysle, ze zanim przystgpimy do motywowania
pojedynczych cztonkdw zespotu czy catej grupy,
najpierw musimy mie¢ pewnosc¢, ze mamy ku temu
podstawy. Na przyktad najpierw nalezy stworzy¢
Srodowisko, w ktérym ludzie majg odwage swobod-
nie wyrazac¢ swoje mysli, prébowac¢ nowych dziatan,
przesuwac granice. Mocno wierze w takie pozytywnie
motywujgce srodowisko. Pracownicy, ktérzy nie maja
poczucia bezpieczenstwa, nie sg w stanie osiggnac
maksymalnej wydajnosci, nie dajg z siebie wszyst-
kiego i nie jest tatwo ich zmotywowac.

Ludzie lubig sie angazowac, wiec staram sie
przekaza¢ swoim pracownikom jak najwiecej wiedzy
i informacji. To tworzy atmosfere zaufania, w ktorej
wszyscy cztonkowie zespotu moga dzieli¢ sie z innymi
wiedza i umiejetnosciami.

W wielu zespotach pojawia sie frustracja, ponie-
waz cele dziatania nie sg jasne. Aby unikngc niepo-
rozumien, muszg one byc¢ jasno okreslone i spdjne
z nadrzednymi celami firmy. Jezeli to mozliwe, stra-
tegiczne i roczne cele grupy oraz poszczegdlnych
jej cztonkdw powinny by¢ opracowane wspolnie
Z zespotem.

Cztonkowie zespotu powinni mie¢ pewnosg, ze
ich wysitek zostanie dostrzezony i nagrodzony. | nie
chodzi tu o pienigdze. Mysle po prostu o chwale-
niu, najlepiej publicznym. Jednoczes$nie stabe
wyniki i problemy muszg by¢ wytykane otwarcie,
ale na osobnosci lub tez w niewielkich grupach oséb
- tych, ktérych sprawa dotyczy. Zbyt czesto obser-
wuje odwrotne dziatanie: ludzie sg chwaleni prywat-
nie, a krytykuje sie ich publicznie.

Jasne dla mnie jest, ze zespoty i poszczegdine
osoby, o ile tylko majg warunkii odpowiednie wspar-
cie dajgce szanse na wygranag, lubig rywalizacje
i wyzwania. To naprawde zacheca ludzi, aby poszli
o krok dalej.

W koncu, gdy stawiamy ambitne cele, powinni-
Smy zmotywowac zespdt do pokonywania ograni-
czen. Gdy za$ nadejdzie finat, pamietajmy, by $wieto-
wac sukces. Pozwdélmy kazdemu cieszyC€ sig i dobrze
sie bawic¢. Stanowi to najlepszy wstep do motywo-
wania grupy, ktéry wigze cztonkdw zespotu jeszcze
bardziej.

Jak upewnié¢ sie, ze nikt
nie miga sie¢ od pracy?

To bardzo dobre pytanie, a jeszcze wazniej-
sze, gdy pracujemy w zespole wirtualnym, ktéry
jest bardzo rozproszony. Zwtaszcza wtedy mamy
do czynienia z ludZzmi o bardzo réznych osobo-
wosciach, wywodzgcymi sie z odmiennych kultur.
Jedni sg ekstrawertykami, a inni bardziej zamknigci
w sobie. Taka réznorodnos$c¢ zespotu jest jednym
z wiekszych atutéw. Uwazajmy wiec, aby nie uprze-
dzi¢ sie do kogos tylko dlatego, ze nie wyrdznia sig
na spotkaniach czy podczas telekonferenciji. Takie
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o0soby moga okazac sie w okresie pézniejszym ,czar-
nymi konmi” zespotu.

Nalezy wyjasnic, jakie sg cele zespotu i co kazda
z 0s6b ma do niego wnies¢. Powinno by¢ jasne, ze
kazda osoba, grupa i kazdy lider grupy regularnie moga
oceniac postepy pracy zespotu, wykazywac potrzebe
poprawy i zapewniac, ze cztonkowie zespotu beda sie
wzajemnie wspiera¢, dopdki nie odniosg sukcesu.

Naturalne jest tez, ze w kazdym momencie musimy
rozwigzywac rézne problemy. To stwarza okazje, aby
miedzy poszczegdlnych cztonkdw zespotu rozdzieli¢
dodatkowe obowigzki. Do 0s6b mato aktywnych czy
niezbyt chetnych do dziatania powinniSmy zwrdcic
sie przed spotkaniem z prosbg o podjecie sie dodat-
kowych zadan.

Jezeli jednak osoba, ktérej dotyczy prosba, odma-
wia pomocy czy podjecia sie zadan, obowigzkiem
0soby nadzorujgcej dziatanie zespotu jest zastoso-
wanie odpowiednich krokow. Jezeli nie znajdzie sig
sposob na to, by zacheci¢ takg osobe do wziecia
na siebie wigkszej odpowiedzialnosci czy zwigkszenia
zaangazowania, najlepszym dla wszystkich rozwigza-
niem jest znalezienie dla niej nowej roli.

Jest kilka rzeczy, ktdre sg niezwykle istotne podczas
pracy w zespotach wirtualnych. Wiekszg odpowiedzial-
nos¢ przyjmuja na siebie osoby pracujgce w jednym
biurze - czy nawet w jego oddziatach na terenie tego
samego miasta - ktére mozna nadzorowac osobiscie.
Realne i wirtualne zespoty osiggajg najlepsze wyniki
jedynie wtedy, gdy wszyscy ich cztonkowie wykazujg
sie maksymalng wydajnoscig. Mniejsza wydajnosc jest
problemem nie tylko dla kadry zarzadzajgcej, ale i dla
catego zespotu.

Wreszcie, nie kazdy nadaje sie do tego, aby pracu-
jac samodzielnie w domu, wchodzi¢ w sktad zespotu,
ktéry znajduje sie na drugim koricu $wiata, i osiggac
przy tym swietne wyniki. Mimo ze liderzy zespotéw
- wykorzystujgc metody, ktérych opisy znajda w tej
ksigzce - beda w stanie kierowac nimi i je motywo-
wac oraz odniosg w tej dziedzinie sukcesy, muszg mie¢
na uwadze fakt, ze aby przyczynia¢ sie do sukcesu

zespotu, kazda osoba musi mie¢ wysokg samody-
scypline i duzg motywacje do dziatania. Dotyczy to
zwtaszcza ludzi pracujgcych samodzielnie w domu.
Do ludzi, ktérzy pozostajg w cieniu i majg tendencje
do ukrywania sie, nalezy podej$c¢ przed spotkaniem
i przydzieli¢ im dodatkowe zadania.

Jaki byt sekret sukcesu Twojej firmy?

Na to pytanie trudno jest udzieli¢ odpowiedzi i nie
sgdze, aby istniato co$ takiego jak sekret. Mysle jednak,
ze sukces odniostem, poniewaz wierze w ludzi. W Swie-
cie IT istnieje wiele narzedzi, procesow i zasad. Jeste-
Smy mistrzami sprzetu i oprogramowania i wyprzedzili-
Smy wszystkie inne dziaty w naszej firmie. Ale w koncu
wszystko sprowadza sie do ludzi i sposobu kierowa-
nia nimi.

W naszym wirtualnym Swiecie istnieje pewne
ryzyko, ze skoncentrujemy sie wytgcznie na produk-
tach i procesach, a aspekt ludzki zmarginalizujemy.
Wynika to z faktu, ze kierowac ludzmi na odlegtos¢
jest niezwykle trudno. Dlatego zawsze staram sie by¢
autentyczny i otwarty. To sprzyja budowaniu zaufania,
dzieki czemu ludzie czujg sie bezpiecznie. Nie bojg sie
wyrazac siebie oraz dzieli¢ z innymi wtasnymi doswiad-
czeniami i oczekiwaniami. To warunki, w ktérych nikt
nie jest dyskryminowany z powodu ptci, wieku lub
koloru skory.

W ten sposdb zawsze udawato mi sie zgromadzi¢
ludzi zréznicowanych kulturowo, spéjnych wewnetrz-
nie, bazujgcych na zaufaniu. W dodatku jestem osobg
nastawiong na wyniki. Nie chodzi wiec tylko o to, aby
wszyscy byli zadowoleni. Priorytetowe jest stworze-
nie warunkéw do wyznaczenia ambitnych celow, aby
wznies¢ sie wraz z zespotem na kolejny poziom.

W jaki sposdob zapewniasz skuteczng
komunikacje, kiedy pracownicy sa
rozproszeni? Jakimi Srodkami sie
postugujesz?

Moja praca to kilka spotkan na zywo i regularne
spotkania wirtualne. Jezeli mamy do czynienia
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z bardzo trudnymi dla zespotu wyzwaniami albo tez
trudnym procesem zmian, ktéry wymaga duzego
przeobrazenia organizacji jako catosci, niezbedne
53 silne wiezi pomiedzy cztonkami zespotu, duch
zespotu i zaufanie.

Podczas gdy na co dzien jesteSmy w stanie
zrobi¢ wiele rzeczy wirtualnie, jestem gteboko prze-
konany, ze spotkania twarzg w twarz sg niezbedne
dla zapewnienia spojnosci zespotu. Zwtaszcza
na poczatku trudnej podrdzy, kiedy nowy zespot sie
spotyka po raz pierwszy.

Forma spotkan twarzg w twarz nie ma sztywnej,
ustalonej formuty. Jest raczej kombinacjg interak-
tywnych spotkan grupowych, warsztatow, indywi-
dualnych rozmow i — co nie mniej wazne - imprez
i wydarzen, podczas ktérych Swietuje sie ostateczny
sukces. Chociaz osobiste spotkania sg najlepsza
okazja, aby zebra¢ wszystkich zaangazowanych
w prace na tym samym poziomie i przekazac¢ im
informacje, coraz bardziej koncentruje sie na nieofi-
cjalnej czesci tych spotkan. Skuteczny zespdt moze
powstac tylko wtedy, gdy poznamy osobowos$¢
i doswiadczenie poszczegdinych cztonkdéw zespotu.
Osobiste spotkania to Swietna okazja do tego, by
dowiedziec sig¢ czego$ o doswiadczeniach zawo-
dowych, kulturze, pozna¢ osobowos$¢, ustyszec
0 marzeniach, oczekiwaniach i lekach ludzi. Takie
relacje powinny by¢ jednak dwustronne: otwierac
musi si¢ takze lider zespotu.

Wiele os6b woli werbowac pracownikow, urzg-
dzajac castingi w siedzibie firmy, ale lider powinien
takze rozejrzec sie za podwtadnymi w miejscu ich
zamieszkania czy pracy. Ludzie sg zwykle bardziej
otwarci na swoim terenie, dzieki temu lepiej mozna
ich poznac.

Jezeli osobistych spotkan twarzg w twarz jest
niewiele, wiekszej wagi nabiera regularna komuni-
kacja z pracownikami rozsianymi po Swiecie. Zawsze
mieli§my cato-roczny plan komunikacji, ktéry mogli-
Smy dostosowac do biezagcych potrzeb, na przy-
ktad gdy wystapity nieprzewidziane zdarzenia

wymagajgce natychmiastowych ustalen. Harmo-
nogram taki jest wskazany, ale nie jest sztywnym
wymogiem.

Nasza komunikacja w ramach realizowanych
dziatan odbywata sie za posrednictwem wide-
okonferencji, biuletynéw i wiadomosci wysytanych
bezposrednio do zainteresowanych oséb. W zasa-
dzie nie byto to nic odkrywczego, ale funkcjonowato
dobrze.

W przypadku wideokonferencji czy potaczen
internetowych prowadzonych na duze odlegto-
§ci wazne jest, aby zwraca¢ uwage na strefy
czasowe i ustala¢ terminy dogodne dla zaangazo-
wanych stron. W przypadku oséb pracujacych w Azji
i Australii, a takze tych w Ameryce Pdétnocnej czy
Potudniowej, czasami proponowalismy dwa rézne
terminy tego samego dnia. Nagrywalismy konfe-
rencje, a ci, ktérzy nie mogli w niej uczestniczyc¢
na zywo, mogli jg obejrze¢ pdzniej na stronie inter-
netowej grupy.

Konferencje, w ktérych bierze udziat kilkuset
uczestnikéw, nie mogg by¢ prowadzone jako dialog
lub odbywac sie w formie zadawania pytan i udzie-
lania odpowiedzi, ale istniejg sposoby na to, aby byty
interaktywne. Przyktadowo ludzie moga zadawac
pytania postugujac sie e-mailem, Messengerem
albo innymi kanatami komunikacyjnymi. | te pyta-
nia mozna nastepnie omawia¢ podczas konferen-
cji. Alternatywnym rozwigzaniem jest zorganizowa-
nie telekonferencji stanowigcej element spotkania
na zywo w wiekszym gronie. W ten sposoéb ludzie
zgromadzeni w realnej przestrzeni mogg omawiac
przedmiotowy problem wspdlnie z innymi, ktorzy
biorg udziat w konferencji online.

Pamietajmy jednak, ze osoby pracujgce online
nie majg mozliwosci poznania sie wzajemnie
.Na zywo". Tymczasem s3 to prawdziwi ludzie, ktérzy
majg emocje i potrzebujg czegos wiecej niz tylko
faktow i informacji. Tu pojawia sie zadanie dla lidera,
ktdéry powinien zawsze mysle¢ o tym, jak stwo-

rzy¢ warunki sprzyjajgce autentycznej komunikacji
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osobistej. Ja na przyktad co dwa miesigce wysyta-
tem do moich pracownikéw osobistg wiadomose,
w ktoérej informowatem ich o biezgcych wydarze-
niach biznesowych, opisywatem inicjatywy oraz
omawiatem sukcesy i porazki. Za kazdym razem
dotaczatem krétka informacje nieformalng na swoj
temat, ktéra dotyczyta mojej rodziny, sportu czy
wakacji. Kazdy lider moze pomyslec¢ o tym, co jest
wazne dla grupy i czym wspoétpracownicy chcieliby
sie dzielic.

Osobista, indywidualna komunikacja z nami
byta czyms$ naturalnym. Nieustannie zachecaliSmy
naszych pracownikéw, aby przekazywali nam infor-
macje zwrotne i sugestie dotyczace postepu w reali-
zacji projektu. StworzyliSmy warunki, w ktérych
personel Sredniego szczebla nie byt niezbedny,
a pracownicy mogli skroci¢ droge stuzbowg i zwra-
cac sie bezposrednio do wyzszego kierownictwa.
Wazne jest, aby jedynie stuchac¢ pracownikow, ale
nie podejmowac zadnych decyzji, za ktére odpowie-
dzialno$¢ ponosi kierownictwo Sredniego szczebla.
Jezeli stworzymy takie warunki, kontakt powinien
by¢ mozliwy za posrednictwem wszystkich kana-
téw komunikacji: przez telefon, e-mail, komunika-
tory, sie¢ i wideo-konferencje. R6zni ludzie moga
z réznych powodow preferowac rézne kanaty komu-
nikacji. Istotne jest, abysmy jako lider zespotu byli
dostepni i osiggalni. Odnosi sie to réwniez do catej
grupy kierujgcej projektem. W przeciwnym razie
jeden z kierownikdéw utonie w telefonach i mailach.

Jak kontrolowates swoich pracownikow?
W jaki sposdb sprawites, ze kazdy z nich
pracowat na najwyzszych obrotach?

Mysle, ze wiele zagadnien zostato juz omowio-
nych. Wymienie kilka innych aspektow, waznych dla
0s6b piastujgcych kierownicze stanowiska.

Wiele dzisiejszych metod zarzgdzania wywo-
dzi sie z okresu pierwszej potowy ubiegtego stule-
cia. Chodzito wéwczas o to, aby rzesza robotnikéw
fizycznych utrzymywata produkcje, poprawiajgc

osiggane wyniki w okreslonym czasie. W tamtych
czasach praca byta nuzaca, frustrujgca i odbywata
sie w niezdrowych warunkach. Dlatego wtasnie
dziataty mechanizmy kontroli stuzgce ,motywowa-
niu” pracownikéw. Wtedy miato to sens. W obec-
nych czasach bardziej niz ludzkich ragk potrzebujemy
ludzkich umystéw. Dlatego wtasnie nie ma potrzeby
kontrolowania, czy ktos$ fizycznie jest obecny przy
biurku. Pracownik moze by¢ zaangazowany w prace
takze wtedy, gdy nie ma go w biurze.

Zarzgdzanie na podstawie czasu pracy i obecno-
Sci w biurze nie tworzy prawdziwej wartosci. Powin-
nismy pojs¢ o krok dalej i nakresli¢ wyrazne cele -
konkretne liczby i wyniki. Na tej podstawie bedziemy
mogli oceni¢ postepy pracownikow i wtasnie ten
proces dazenia do celu powinien kontrolowac lider.

Dlatego wazne jest, aby regularnie analizowac
z grupa to, w jakim punkcie sie znajdujemy. Wystar-
czy robi¢ to raz w miesigcu, chyba ze wystapi sytu-
acja wyjatkowa (na przyktad jezeli jaki$ pracownik
potrzebuje wsparcia albo tez gdy sami znajdziemy
sie w trudnej sytuacji). Wspdlna biezaca kontrola
postepu prac pozwala tez ocenic, kto miesci sie ze
swoimi zadaniami w ustalonych ramach czasowych,
a kto si¢ opdzZnia. Wtedy mozemy w razie potrzeby
ponownie rozdzieli¢ zadania.

Jako lider zespotu powinnismy mie¢ Swiado-
mos¢, ze jesteSmy odpowiedzialni za zespodt i jego
cztonkdw. Powinnismy dobra¢ odpowiednich ludzi
do realizacji poszczegolnych celéw. Mimo ze praca
w zespole wirtualnym daje duzo wolnosci i elastycz-
nosci, to kazdy z jego cztonkdw ma obowigzki i jest
odpowiedzialny za ich wykonywanie. Jezeli cztonko-
wie zespotu majg problem z tg swobodg i elastycz-
noscig oraz jezeli potrzebujg codziennej kontroli
i motywacji, wtedy radze wymienic te osoby. Ich
brak motywacji i samodyscypliny bedzie wptywac
negatywnie na caty zespot. Zatrudnienie odpowied-
nich osob do pracy w zespole wirtualnym jest znacz-
nie wazniejsze niz w przypadku lokalnego zespotu,
jezeli wiec chcemy zbudowac perfekcyjny zespot, to
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Jako lider zespotu powinnismy miec swiadomosc, Ze jestesmy odpowiedzialni
za zespot i jego cztonkow. Powinnismy dobrac odpowiednich ludzi do realizacji
poszczegdlnych celow. Mimo ze praca w zespole wirtualnym daje duzo wolnosci
i elastycznosci, to kazdy z jego cztonkéw ma obowigzki i jest odpowiedzialny za ich
wykonywanie.

musimy ustali¢ wysokie standardy i konsekwentnie
je egzekwowac.

Podsumowujgc, kontrolowanie i mikrozarzgdza-
nie nie sg zadaniem liderow, ani w zespole wirtu-
alnym, ani w zadnym innym. Ich praca polega
na wybieraniu wtasciwych ludzi, ustalaniu konkret-
nych celéw i motywowaniu zespotu. Kiedy to sie
uda, spedzajg wiekszos¢ czasu, wspierajgc prace
zespotu. Upewniajg sie, ze nie ma on zadnych prze-
szkod. Nie ma potrzeby kontrolowania, czy ktos jest
fizycznie obecny w pracy. Lider musi kontrolowac
proces dgzenia do celu.

W jaki sposob sprawié, aby pracownicy
posuwali si¢ do przodu, a efekt pracy
zespotu przewyzszat zsumowana prace
poszczegolnych jednostek?

To proste, bo ludzie lubig uczy¢ sie i rozwijac. Lubig
wyzwania i chcieliby rywalizowac i osiggac coraz
lepsze wyniki. Lubig rywalizacje i lubig wygrywac.
Zawsze bedg sktonni do wspdlnej pracy, jezeli tylko
prowadzi ona do zrobienia kroku naprzdd i osiaggniecia
niewiarygodnych celéw. Chodzi tylko o to, aby obda-
rzy¢ ich zaufaniem oraz docenic prace, jakg wykonuja.

W szerszej perspektywie okreslitbym to w naste-
pujacy sposob: cele i ambicje sg kluczem do wszyst-
kiego. Lider powinien zapewni¢ wyzwania, umozliwic
ludziom poznawanie nowych zagadnien i opuszcze-
nie strefy komfortu. Jezeli jednak cele okaza sie
nierealne i niewykonalne, pojawi sie opor, frustra-
cja, sarkazm i wynik bedzie optakany.

Lubie podawac jako przyktad skok wzwyz.
Jezeli kto$ zwykle pokonuje poprzeczke
na poziomie 2 metréw, a jego rekord wynosi 2,03
metra, to przeskoczenie 2,03 metra nie jest dla
niego wyjatkowym wyzwaniem. Jezeli bedziemy
oczekiwali, ze pokona 2,30 metra, stwierdzi, ze
jestesmy niespetna rozumu i nawet nie spro-
buje. Jezeli zas zaproponuje 2,06 metra, stanie
do walki, bedzie trenowat wigcej i znajdzie moty-
wacje. A jesli za cel postawie 2,10 i wynajme
trenera, ktéry powie, w jaki sposdb osiggngc
ten cel, motywacja siegnie zenitu. Stawiamy
wiec poprzeczke wysoko, a potem doktadamy
wszelkich staran, aby pracownicy mogli osiggnac¢
wyznaczony cel.

Jest to rowniez zadanie dla lidera, aby utrzy-
mac zdrowg rywalizacje pomiedzy zespotami.
Obejmuje to zaréwno skuteczniejsze zwiekszanie
sprzedazy, osigganie wyzszego poziomu ustug,
jak i spetnianie okreslonych standarddéw. Powin-
nismy jednak bacznie obserwowac, czy wszystko
jest w porzadku, i mie¢ pewnos¢, ze cztonkowie
zespotu wspierajg sie wzajemnie w razie potrzeby.

Ponadto zawsze powinno by¢ cos, co mozna
wygrac. Aby pig€ sie w gore i osiggac niesamo-
wite wyniki, musi by¢ nagroda. Sg na to rézne
sposoby, a kartg przetargowg moga byc¢ pienig-
dze. Jeszcze lepsza bedzie wspdlna impreza
w niezwyktej lokalizacji lub nagroda przyznana
w uroczysty sposdb. To swietne motywatory!
Krotko moéwigc, chodzi o sukces i 0 Swietowanie.
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Jak oceniasz znaczenie nieskrepowanych
granicami zespotéw wirtualnych w przysztosci?
Z poczatkiem lat dziewiecdziesigtych dwudziestego
stulecia pole dziatania na rynku swiatowym zostato
otwarte. Zanikty granice polityczne i inne ogranicze-
nia. Informacja rozprzestrzenia sie jak pozar, a firmy
i konsumenci mys$lg globalnie. Najlepsi ludzie z catego
Swiata moga pracowac na rzecz najlepszych firm.
Poza tym skonczyty sie czasy, kiedy ludzie praco-
wali w jednej firmie dwadziescia lat lub dtuzej. Powstaja
nowe przedsigbiorstwa. Wszystko jest bardziej zorien-
towane na realizacje projektow, a do tego potrzebni

[ FRAGMENT POCHODZI Z KSIAZKI:

$g pracownicy, partnerzy, siecii zespoty dziatajgce od
szesciu do dwudziestu czterech miesiecy, a potem
powstajg nowe.

Firmy coraz bardziej koncentrujg sie na podsta-
wowych kompetencjach. O wszystko inne dbajg
zewnetrzni partnerzy i doradcy. Dla mnie wszystko
to jest tylko poczatkiem dtuzszego procesu. Zespoty
wirtualne, ptaskie hierarchie i naturalne przywodz-
two bedg norma w przysztosci, a to prowadzi¢ bedzie
do osiggania lepszych i szybszych wynikdw, niz moze
to zapewnic¢ obecnie nawet najbardziej oddana miej-
scowa firma.

Moc wirtualnych zespotow

(2018, Wydawnictwo Naukowe PWN),

rozdziat: Rozmowa z T Broesem na temat zarzgdzania
wirtualnymi zespotami (s. 34-44),

autor: Peter Ivanov
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JAKIE KOMPETENCJE
ZYSKUJA NA ZNACZENIU
W OBLICZU ZMIAN
NA GLOBALNYM RYNKU
PRACY?

¢’ SYLWIA PRZYTULA

Zmiany na globalnym
rynku pracy

Eksperci rynku pracy niemal od zawsze prébujg
zagladac w przysztos¢ i typowac kompetencje, ktore
bedg miaty kluczowe znaczenie w nadchodzacych
latach i dekadach. Z zasady jest to obcigzone duzg
niepewnoscia i ryzykiem btedu. Jesli jednak tego
nie robimy, to catkowicie rezygnujemy z mozliwo-
Sci aktywnego ksztattowania wtasnej przysztosci.
Typowanie takie wymaga przede wszystkim zrozu-
mienia krotko i dtugoterminowych tendenciji, ktére
ten rynek ksztattujg. Wsréd tendencji, ktore juz
wptywajg na pozgdane od pracownikdéw kompeten-
cje, warto niewatpliwie wymieni¢ co najmniej cztery
globalne trendy.

1. Automatyzacjaiinformatyzacja pracy.

2. Gig economy.

3. Ksztattowanie sie nowego modelu pracy.

4. Rosnace zréznicowanie interpersonalne srodo-
wiska pracy.

To oczywiscie nie wyczerpuje zakresu czynni-
kow ksztattujgcych przyszty rynek pracy, jednak
wptyw tych tendencji na kompetencje wydaje sie
mie¢ kardynalne znaczenie. Warto zatem pokrotce
sie im przyjrzec.

Automatyzacja i informatyzacja (czesto
nazywana rewolucjg cyfrowa) najprawdopodobniej
doprowadzi do prawdziwej rewolucji na catym rynku
pracy (i nie tylko).Zdaniem wielu ekspertéw zajmu-
jacych sie tg dziedzing jesteSmy dopiero na progu
rewolucji cyfrowej (Bershin 2017b). Sztuczna inteli-
gencja, operowanie na wielkich zbiorach danych (big
data), internet rzeczy oraz powigzana z nimi automa-
tyzacja nie tylko bedg wymagaty rozwoju pewnych
kompetencji, lecz przede wszystkim zmienig catko-
wicie zakres zadan, do ktérych my, ludzie, bedziemy
potrzebni. Ciekawym przyktadem tego trendu
jest koncepcja przemystu 4.0, czyli idea tworzenia
fabryk opierajacych sie na automatycznym zbieraniu,
przetwarzaniu i analizowaniu danych (dotyczacych
procesu produkcji i takze preferencji klientéw) przy
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wykorzystaniu wspomnianych technologii: internet
rzeczy, big data, sztuczna inteligencja czy systemy
MES. Wedtug Capgemini (Ciralli, Sabapathy 2017)
dzieki technologiom przemystu 4.0 efektywnosc¢
fabryk moze rosngc 7 razy szybciej niz w latach 90.
przy jednoczesnym zmniejszaniu sie naktadu pracy
ludzi. Oznacza to takze, ze wiele zawodow - takich jak
kierowcy, ksiegowi, sprzedawcy, operatorzy maszyn,
a nawet robotnicy budowlani - zostanie zastagpio-
nych przez narzedzia zautomatyzowane i zinfor-
matyzowane. Nic dziwnego, ze juz teraz gwattow-
nie ro$nie zapotrzebowanie na zawody wymagajace
biegtego postugiwania sie narzedziami informatycz-
nymi. Nie chodzi wytgcznie o programistow i infor-
matykow, lecz takze o osoby, ktére swobodnie wyko-
rzystujg narzedzia ICT w biotechnologii, medycynie,
ustugach, a nawet kulturze. Jednoczesnie rosngc
bedzie zapotrzebowanie na role zawodowe wymaga-
jace kreatywnosci oraz szeroko rozumianych kompe-
tencji spotecznych.

Gig economy to tendencja zasadniczej zmiany
relacji miedzy pracownikiem a pracodawca. Juz teraz
obserwujemy trend przechodzenia znacznej czesci
pracownikéw na czasowe umowy o dzieto. Okazuje
sie, ze coraz bardziej atrakcyjnym modelem zatrud-
nienia dla najmtodszych pracownikéw jest bycie tzw.
freelancerem, ,wolnym strzelcem” lub niezaleznym
przedsiebiorca. Swiadczy o tym miedzy innymiliczba
powstajgcych start-updw, z ktérych wiele pozostaje
kilkuosobowymi dziatalnoSciami gospodarczymi.
W Polsce zjawisko to i tak jest stosunkowo mato
nasilone. W Wielkiej Brytanii, Irlandii czy w krajach
skandynawskich liczba start-upow jest wielokrotnie
wieksza. Ksztattowanie sie nowych preferencji doty-
czacych rol zawodowych potwierdzajg rowniez wyniki
badan. Z raportu Praca: scenariusze przysztosci
(Hatalska 2017) wynika, ze az 29% os6b wchodzacych
na rynek pracy wymienia elastycznos¢ form wspoét-
pracy z pracodawca/zleceniodawca jako najistotniej-
Szg ceche pozadanej pracy. Jest to symptomatyczne
szczegolnie dla tzw. pokolenia milenialsow i generacji Z

(zob. wiecej w rozdziale 5). Wydaje sie, ze ten trend
kulturowo-ekonomiczny jest juz powszechny, a jego
znaczenie prawdopodobnie bedzie rosto. Szacuje
sig, ze do 2030 roku 40% wszystkich pracownikdw
w Wielkiej Brytanii bedzie pracowato zdalnie. Wedtug
raportu Infuture liczba niezaleznych specjalistow
w latach 2008-2015 wzrosta w UE o jedng czwartg
(24%) - z 7.7 mIn do 9.6 miIn. To znaczacy wzrost,
a wszystko wskazuje na to, ze bedzie on przybie-
rat na sile w nastepnych latach. W sposéb oczywisty
tendencja ta wptywa na zakres pozadanych, a nawet
niezbednych kompetencji pracownikéw. Kluczowego
znaczenia nabierajg umiejetnosci pracy w zespotach
o charakterze projektowym, innowacyjnos$¢ oraz
gotowosc¢ do statego rozwoju.

Ciekawa kwestig jest tez ksztattowanie sie
nowego modelu pracy. Wedtug corocznego raportu
przygotowywanego przez Deloitte Human Capital
Trends (Bershin 2017a) wdrozenie nowego modelu
pracy od kilku juz lat pozostaje najwiekszym wyzwa-
niem, z ktérym muszg zmierzy¢ sie firmy. O co tym
razem chodzi? Przede wszystkim o wdrozenie tzw.
metodyk zwinnych (ang. agile) do codziennej pracy.
W wielu organizacjach - szczegélnie tych bardziej
hierarchicznych - jest to catkowita rewolucja, zmie-
niajgca od podstaw ,zasady gry”. Co wiecej, ma ona
zasadniczy wptyw na to, jakich pracownikow sie
poszukuje. Firmy oczekujg bowiem, ze sami pracow-
nicy beda coraz bardziej ,zwinni”. Sprobujmy zatem
okresli¢, co moze sie kry¢ za takim podejsciem.

Charakterystyka oczekiwan wzgledem pracow-
nikéw w zwinnych organizacjach (ang. agile
organization):
> zdolno$¢ do organizacji pracy na podstawie

uzyskiwanych efektéw (rezultaty pracy oddawane

w .uzytecznych” czesciach),
> gotowosc¢ do optymalizacji wtasnej pracy przez

eliminowanie wszelkiego marnotrawstwa, zbed-

nych dziatan,
> dazenie do ukoriczenia zadania przed podjeciem
nastepnego,
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» orientacja na poszukiwanie rozwigzan (a nie
koncentracja na problemach),

> elastycznosé, otwartosé na zmiany,

» preferowanie prostych, zdroworozsgadkowych
zasad, a nie formalnych zapiséw i procedur,

> innowacyjnos¢ - poszukiwanie nowych rozwigzan,

> utrzymywanie statego kontaktu z odbiorcg
(zewnetrznym i/lub wewnetrznym) i dostosowy-
wanie produktu do jego rzeczywistych potrzeb,

> szacunek dla czasu klienta, innych cztonkéw
zespotu,

> praca w Scisle okreslonych przedziatach czaso-
wych (ang. timebox), punktualnosé,

> trzymanie sie ram wytyczonych na spotkania,

> konstruktywne uczestniczenie w spotkaniach
zespotu,

> gotowosc¢ do bezposredniego kontaktu,

> radzenie sobie z emocjami i stresem,

> gotowosc¢ do podjecia sig roli lidera.

Sa to dosc¢ konkretne, ale takze niezmiernie szero-
kie oczekiwania dotyczace pozadanych kompetenciji.
Ich spetnienie jest olbrzymim wyzwaniem nie tylko
dla samych pracownikow, lecz takze dla wszelkich
instytucji wspierajgcych procesy rozwoju kompeten-
cji zawodowych.

Rosnace wewnetrzne zréznicowanie zespo-
tow pracowniczych takze staje sie juz faktem.
Moze dotyczy¢ wielu aspektow: pochodzenia, wieku,
kultury, wyksztatcenia itp. Wystarczy odwiedzi¢
niemal dowolne centrum biurowe w duzych osrod-
kach biznesowych, jak Warszawa, Krakéw, Wroctaw
czy Poznan, aby szybko zauwazyc, ze jestesmy
niemal otoczeni przez osoby pochodzgce z réznych
krajow, porozumiewajgce sie czesto jezykiem angiel-
skim przy omawianiu codziennych spraw zawo-
dowych. Nikogo juz nie dziwi informatyk z Indii,
lekarz z Ukrainy lub inzynier z Afryki. Coraz wigcej
pracownikow ,szeregowych” takze zasila zespoty
pracownicze w firmach produkcyjnych, logistycz-
nych, budowlanych itp. Powoli, ale systematycznie

réznorodne kultury i doswiadczenia spotykajg sie
w coraz wiekszej liczbie firm. W podobnym stopniu
dotyczy to zréznicowania w zakresie wyksztatce-
nia i wieku, a nawet ptci. W zawodach tradycyjnie
uwazanych za ,meskie” - np. kierownikow budow -
jest coraz wiecej kobiet.

Zespoty sa tworzone przez pracownikéw
o diametralnie réznych profilach wyksztatce-
nia. Dobrym przyktadem sg zespoty programi-
styczne coraz czesciej uzupetniane przez pracow-
nikow z wyksztatceniem humanistycznym, ktérzy
na jakim$ etapie rozwoju zawodowego zdecydo-
wali sie na przekwalifikowanie. Zmiany demogra-
ficzne prowadza z kolei do tego, ze coraz trudniej
spotkac grupy pracownikdéw o ujednoliconej struk-
turze wiekowej. Wszystko to powoduje, ze osoby
zawodowo Czynne muszg sobie radzi¢ w znacznie
bardziej zréznicowanym srodowisku zawodowym,
niz to byto w ubiegtych latach. To takze ma znaczacy
i bezposredni wptyw na kompetencje niezbedne
do prawidtowego funkcjonowania w ksztattujgcej
sie rzeczywistosci na rynku pracy.

Kompetencje niezbedne w nowej
rzeczywistosci

Bedac swiadomym globalnych zmian, ktore
zachodza na rynku pracy, mozna si¢ pokusic¢ o wska-
zanie kompetenciji, ktére w nadchodzgcych latach
moga miec najwieksze znaczenie. Oczywiscie duzo
zalezy od tego, o jakiej perspektywie mowa. Przy
catym zrozumieniu wptywu globalizacji na ogdiny
rynek pracy ciggle wydaje sie, ze rynki regionalne
(np. europejski), a nawet krajowe maja swojg specy-
fike, o ktdrej niewatpliwie nalezy pamietac. Z tego
wzgledu warto w pierwszej kolejnosci przygladac
sie tym opracowaniom i analizom, ktére takg specy-
fike uwzgledniaja.

Ciekawe wskazania zostaty okreslone w rapor-
cie 4th Industrial Revolution in Central and Eastern
Europe, wydanym przez miedzynarodowa firme
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doradztwa personalnego Adecco w ramach cyklu
Inovantage (Ciralli, Sabapathy 2017). Eksperci tej
organizacji na bazie przeprowadzonych przez siebie
badan wskazujg, ze szczegolnie cenne w Europie
Srodkowo-Wschodniej beda:
kreatywnoéé/innowacyjnosé,

przywddztwo i zarzadzanie kryzysowe,
wytrwatos$¢ i odpornosé,

elastyczne rozwigzywanie problemaow,
wzajemne zrozumienie kulturowe,
przedsiebiorczosé,

umiejetnosc¢ analizowania danych,

zreczno$c¢ i szybkie uczenie sie.

v Vv Vv Vv Vv Vv Vv v

Do tego - zdaniem autoréow - nalezatoby dodac
wiele kompetencji technicznych szczegdinie
cennych w naszym regionie. Chodzi gtéwnie o kwali-
fikacje inzynierskie(niemal w kazdej dziedzinie) oraz
z obszaru ICT. Wynika to z duzego i rosngcego zapo-
trzebowania na specjalistow w tych obszarach,
zaréwno na rynku krajowym, jak i w innych panstwach
Unii Europejskiej, do ktérych przeciez polscy pracow-
nicy czesto wyjezdzaja. Juz teraz widac, ze Polska
bolesnie odczuwa deficyty niektérych sposrdd tych
kompetenciji i kwalifikacji, a wiele wskazuje na to, ze
problemy mogasie jeszcze pogtebic.

Do zbioru okreslonego przez ekspertéw Adecco
mozna niewatpliwie dotgczy¢ jeszcze co najmniej
jedna kompetencje: umiejetno$¢ uczenia sie przez
cate zycie (ang. lifelong learning). Przy obec-
nym tempie zmian spotecznych, technologicz-
nych i demograficznych coraz wiecej oséb bedzie
musiato nieustannie dostosowywac swoje kompe-
tencje do zmieniajgcych sie wymogdow rynku pracy.

Nowe kompetencje

Mozna w tym miejscu przej$¢ do zasadniczej
konkluzji, odpowiadajgc na pytanie: o jakiego rodzaju
nowe kompetencje nalezatoby zadbac¢ w Polsce,
aby sprosta¢ wymogom wynikajgcym ze zmian

na globalnym rynku pracy? Okreslenie ,nowe" nie
musi przy tym oznaczac takich kompetencji, ktérych
do tej pory w ogole nie byto.

Nowe moze takze odnosi¢ sie do kompetencji
pozadanych przez pracodawcéw, a jednocze-
Snie stabiej rozwinietych, tych, o ktére po prostu
trzeba zadbac¢ w wiekszym stopniu, jesli chce sig
myslec¢ o sukcesie - zaréwno w wymiarze indywidu-
alnym, organizacyjnym, jak i narodowym.

Mozna zatem zastanowic€ sie, jakie kompetencje sg
szczegolnie wazne dla pracodawcow w perspekty-
wie rozwoju ich wtasnych firm. Wykorzystujac wybory
kompetencji oraz dane na temat ich oceny w ponad
50 polskich organizacjach, udato sie wytypowac piec
kompetenciji, ktére wymagajg szczegdlnej uwagi -
gtéwnie z perspektywy
> pracodawcow. Wynika to zaréwno z ich rosngcego
znaczenia, jak i stosunkowo niskiego poziomu ich
rozwoju. Nalezg do nich:
elastyczno$é i innowacyjno$eé,
praca zespotowa/wspotpraca,
myslenie analityczne,
wykorzystanie technologii (ang. digital).
praca w zréznicowanym srodowisku (Filipowicz
2016).

v v v v v

Omowienie wynikéw oceny tych kompetencji
warto poprzedzi¢ okre$leniem ich znaczenia i defi-
nicji (tabela 8.1).

W trakcie okreslania profili kompetenciji dla stano-
wisk o kluczowym znaczeniu dla organizacji te wtasnie
nalezaty do najczesciej wskazywanych. W 34 firmach
przeprowadzono takze oceny poziomu rozwoju tych
kompetencji. Oceny tej dokonywano gtdéwnie na bazie
testow kompetencyjnych z wykorzystaniem piecio-
stopniowej skali:
> poziom 1 - brak, bardzo stabe przyswojenie danej

kompetencji,
> poziom 2 - podstawowy, zachowania zgodne

z dang kompetencjg w typowych, prostych

sytuacjach,
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Tabela 8.1. Definicje kompetencji

KOMPETENCJA PRZYJETE ZNACZENIE/DEFINICJA

Elastycznosé
iinnowacyjnos$é

Podejmowanie nowych inicjatyw i szukanie rozwigzan

Dostosowanie dziatarh do zmieniajgcych si¢ wymogow sytuaciji

Przewidywanie skutkéw podjetych dziatan oraz tworzenie planéw alternatywnych
Skuteczne dziatanie takze w obliczu niejednoznacznosci i niepewnosci

Praca zespotowa/

Aktywne uczestnictwo w pracach zespotu, opierajgce sie na zaangazowaniu i dgzeniu do osiggniecia

Rozumienie ztozonych sytuaciji i relacji
Dostrzeganie nieprawidtowosci

analityczne

wspdtpraca wspdlnego celu
Budowanie rozwigzan usprawniajgcych prace i zapewniajgcych osiggnigcie celéw
Myslenie Analiza danych i wycigganie wnioskéw

Dzielenie sie wnioskami, sygnalizowanie zauwazonych nieprawidtowosci

Wykorzystanie
technologii

(digital) w tym zakresie

Postugiwani e sie sprzetem komputerowym oraz réznymi programami niezbednymi w pracy zawodowej
Wykorzystanie technologii do usprawniania wykonywanej pracy tatwos$¢ w nabywaniu nowych umiejetnosci

Pracaw zréznicowanym

srodowisku zawodowym

optymalnych rozwigzan

Nawigzywanie i budowanie dobrych relacji w zréznicowanym (kulturowo, pokoleniowo itp.) $rodowisku

Radzenie sobie z ré6znicami w pogladach, opiniach i postawach, wykorzystanie tych réznic do znajdowania

Zrédio: Filipowicz 2016.

> poziom 3 - dobry, praktyczne opanowanie
wiedzy i umiejetnosdci, wtasciwe postawy oraz
zachowania,

> poziom 4 - ekspert, wykorzystanie kompetencji
w trudnych sytuacjach,

> poziom 5 - wybitny, staty rozwdj i modelowanie
odpowiednich zachowan w skali organizaciji.

Badania zostaty przeprowadzone w latach 2013-
2018 i objety w sumie 2362 osoby. Poszczegdine
kompetencje pojawiaty sie w badaniach w réznorod-
nych konfiguracjach uzaleznionych od tworzonych
profili kompetencyjnych dla konkretnych stanowisk.
Prezentowane dane nie wynikajg zatem z jednolitego
procesu badawczego i nalezy je traktowac z duzg
ostroznoscia. Jednak mozna pokusic¢ sie 0 pewne
wstepne wnioski. Wazne jest to, ze zaréwno definicyjne
znaczenie badanych kompetencji (patrz tabela 8.1),
jak i wykorzystane narzedzie oceny (czyli testy
kompetencyjne) byty takie same we wszystkich orga-
nizacjach, co pozwala na zbiorczg analize pozyska-
nego materiatu.

W badaniach, ktdére zostaty zrealizowane
w omawianym okresie wsréd kadry menedzerskiej
oraz pracownikdw polskich organizaciji, Sredni poziom

rozwoju wyréznionych kompetencji ksztattowat sie
tak, jak zaprezentowano na wykresie 8.1.

Jak mozna zauwazyc¢, rozwdj wyrdznionych
kompetencji zaréwno wsrdod kadry menedzerskiej, jak
i pracownikow w wiekszosci przypadkdw nie osigga
poziomu 3 (czyli uznawanego za dobry). Wyjatek doty-
czy zdolnosci do pracy zespotowej/wspotpracy wéréd
badanej kadry menedzerskiej. Jesli jednak odniesiemy
uzyskane wyniki do najczesciej typowanych dla obu
grup poziomoéw pozadanych dla badanych kompeten-
cji, to sytuacja wyglada jeszcze gorzej (wykres 8.2).

W tym przypadku powazne luki kompetencyjne
(rozbiezno$¢ miedzy stanem pozadanym a oceng)
dotyczg praktycznie wszystkich badanych kompeten-
cji. Oznacza to, ze kadra menedzerska w Polsce jest
raczej stabo przygotowana do stawienia czota nowym
wyzwaniom zwigzanym ze zmianami na globalnym
rynku pracy. Oczywiscie mozna sie zastanawiac nad
przyczynami takiego stanu rzeczy, jednak najwaz-
niejsze sg potencjalne konsekwencje oraz mozliwosci
zmiany. Na wykresie 8.3 zaprezentowano wyniki badan
odnoszace sie do pracownikow.

Takze w tym przypadku mozemy mowic o powaz-
nych lukach kompetencyjnych. W odniesieniu
do trzech kompetenciji, dla ktérych poziom pozadany
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Elastycznos¢ i innowacyjnos¢
Praca zespotowa/wspotpraca
Myslenie analityczne
Wykorzystanie technologii (digital)

Praca w zréznicowanym $rodowisku

M Kadra menedze

iu w obliczu zmian na globalnym rynku pracy?

rska Pracownicy

Wykres 8.1. Sredni poziom rozwoju kluczowych kompetencji
Zrédto: opracowanie witasne na podstawie danych z projektéw wdrozeniowych firmy ForFuture.

Elastycznosé
i innowacyjnosc¢

5

Praca
w Srodowisku

Praca zespotowa/

i wspotpraca
wielokulturowym ,
Wykorzystanie o
technologii Myl'stleme
(digital) analityczne

B Poziom oceny kompetencji

Poziom oczekiwany kompetencji

Wykres 8.2. Poréwnanie oczek

iwan do wynikéw kadry menedzerskiej

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych z projektéw wdrozeniowych firmy ForFuture.

okreslono wyzej (4 - ekspert), mozna je uznac za kardy-
nalne, moggce mie¢ duzy wptyw na funkcjonowanie
na ksztattujgcym sie rynku pracy. Warto podkreslic, ze
jesli sytuacja dotyczacarozbieznosci w kompetencjach

oczekiwanych a rzeczywistych, zaréwno w odniesie-
niu do kadry menedzerskiej, jak i do pracownikow, sie
nie poprawi, to konsekwencje tego stanu bedg odczu-
walne na polskim rynku pracy.
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Elastycznos¢
i innowacyjnosc¢

Praca

) . Praca zespotowa/
w Srodowisku

wspotpraca
wielokulturowym potp
Wykorzystanie o
technologii alr\l/laylistlyecr:ﬁe
(digital)
M Poziom oceny kompetencii Poziom oczekiwany kompetencii

Wykres 8.3. Poréwnanie oczekiwan do wynikéw pracownikow
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z projektéw wdrozeniowych firmy ForFuture.
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JAKIE CECHY POMAGAJA
SKUTECZNIE ZARZADZAC
MILENIALSAMI?

SCHEMAT BADAWCZY ZAKtLADAt, ZE W KAZDEJ ORGANIZACJI BIORACEJ UDZIAL

W NASZYM BADANIU PROSILISMY DZIAt PERSONALNY O WSKAZANIE TRZECH MENEDZE-

ROW, KTORYCH UWAZA SIE ZA SKUTECZNIE ZARZADZAJACYCH MILENIALSAMI, | TRZECH,

KTORZY SOBIE Z NIMI NIE RADZA. PRZEPROWADZALISMY INDYWIDUALNE WYWIADY

Z KAZDYM UCZESTNIKIEM, A POTEM FACYLITOWALISMY GRUPE FOKUSOWA Zt 0ZONA
ZE WSZYSTKICH SZESCIU MENEDZEROW.

<’ CHIP ESPINDZA, MICK UKLEJA

ylismy zaskoczeni odkryciem, ze obie grupy

(skutecznii nieskuteczni szefowie) postrze-

gali milenialséw podobnie. Takie okreslenia

jak ,uwaza, ze mu sie nalezy”, ,bezczelny”
i oystry” byty powszechne we wszystkich wywia-
dach. W grupach fokusowych nie pojawiaty sie
rozdzwigki czy niezgoda. Zaréwno menedzero-
wie skuteczni, jak i ci zmagajacy sie z milenialsami
ujawniali wspdélne do$wiadczenia i podobne frustra-
cje. Wielu uczestnikdw konczyto wywiady komen-
tarzem, ze doswiadczenie miato dla nich charakter
terapeutyczny.

Jezeli obie populacje menedzeréw podobnie
postrzegajg pracownikdw z pokolenia Y i majg z nimi
podobne doswiadczenia, to co rézni tych dobrych
od tych nieskutecznych? Zaczniemy od wskazania,
co ich nie réznicuje. Jak stwierdziliSmy w rozdziale
1, panuje powszechny poglad, ze rodzicielstwo

przeszto od skupienia na treningu dziecka do skupie-
nia na opiece. Jedna z naszych poczatkowych hipo-
tez zaktadata, ze kobiety powinny by¢ skuteczniejsze
od mezczyzn w zarzagdzaniu milenialsami. A jednak
dane tego nie potwierdzity. Sadzilismy tez, ze mene-
dzerowie bedacy rodzicami milenialséw poradza
sobie z ni-mi lepiej w miejscu pracy - byta to kolejna
btedna koncepcja, z ktérej musieliSmy sie wycofac.

W pierwszym wydaniu tej ksigzki nie dotarli-
Smy do wystarczajgcej liczby milenialsow-me-
nedzerdw, zeby uzyskac¢ wiarygodne poréwnanie
zebranych danych, nie mogliSmy wiec wypowie-
dziec sie na temat tego, czy oni byli skutecznigjsi
w zarzgdzaniu przedstawicielami wtasnego pokole-
nia niz starsi menedzerowie. W nowej ksigzce Chipa
Milenialsi, ktorzy zarzadzajg jego wspotautor Joel
Schwarzbart stwierdza, ze milenialsi osiggajg wyso-
kie wyniki w zakresie wzmacniania pozycji swoich
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pracownikéw, a podwtadni doceniajg ich za takie oto
mocne strony [1]:

.Sg zorientowani na relacje”.

.Majag Swieze spojrzenie”.

.Majg otwarte umysty”.

.Majg energie i entuzjazm”.

.Rozumiejg nowe technologie”.

.Sg pomocni”.

Wykazuja sie zrozumieniem”.

v Vv Vv Vv Vv Vv Vv

Mozna zaktadac, ze milenialsi rozumiejg milenial-
sow. Ale nawet starsze pokolenia doceniajg ich mocne
strony. Zobaczysz dalej, ze wielu skutecznych mene-
dzeréw w naszym badaniu ma wtasnie te cechy.

Doswiadczeniem, ktdre wyraznie wptyneto
na menedzerdw uznawanych za skutecznych w zarzg-
dzaniu milenialsami, byt wolontariat w organizacjach
mtodziezowych (Little League, AYSO, YMCA, Boys
and Girls Club, Scouting, koscielne grupy mtodzie-
zowe). Jeden z menedzerdéw sklepu spozywczego
opowiadat, jak wiele nauczyt sie, kiedy byt prze-
wodniczgcym lokalnej matej ligi. Wiele dzieciakdw,
ktore spotkat, petnigc te funkcje, w latach szkoty
Sredniej i college’u podjeto prace w jego sklepie.
Okreslilismy dwie szalenie wazne charakterystyki
wymagane u kazdej osoby, ktora jako wolontariusz
pracuje z mtodymi ludZzmi: (1) zdolno$¢ zainicjowania
kontaktu oraz (2) cierpliwo$¢, zeby okresla¢ oczeki-
wania w odniesieniu do tego, gdzie mtody cztowiek
sie obecnie znajduje, a nie tego, gdzie chcielibysmy
go widziec. Obie umiejetnosci mozna tatwo wyko-
rzysta¢ w miejscu pracy.

W trakcie dalszego przesiewania naszych danych
odkrylismy, ze najwazniejsza réznica miedzy mene-
dzerami skutecznymi a nieskutecznymi polega
na tym, ze ci pierwsi ujawniajg zdolno$¢ powstrzy-
mania sie od znieksztatcen wynikajgcych z ich
osobistych doswiadczen. Innymi stowy, zaczynali
od skupienia sie na doswiadczeniu milenialsow,
a nie wtasnym. Niektérzy z naszych nieskutecznych
menedzeréw powiedzieliby: ,Jakie doswiadczenie?

Oni nie majg doswiadczenial”. Jesli ktos nie jest
w stanie zdystansowac sie od znieksztatcen wyni-
kajacych z jego wtasnych doswiadczen, bedzie
sie upierat, ze ,sposob, w jaki ja to zrobitem”, jest
wigzacy dla wszystkich. Niezdolnos¢ zdystansowa-
nia sie do wtasnych doswiadczen hamuje autorefiek-
sje i uczenie sie. Na przyktad: ,Dlaczego tak bardzo
irytuje mnie to, ze maoj pracownik chce potaczyc prace
i zycie?”, ,Jakim zagrozeniem sg wartosci wyzna-
wane przez milenialséw?”. | jeszcze istotniejsze: ,Jak
ja bede musiat sig zmieni¢?”. Jeden z menedzerdw,
z ktérym rozmawialiSmy, stwierdzit, ze zaprzepascit
trzy matzenstwa i stracit kontakt z dzie¢mi z powodu
wiasnej etyki pracy. Miat za zte milenialsom, ze wyzej
stawiajg rodzing i przyjaciét niz prace. Najwyrazniej
jego projekcja na milenialséw chronita go przed przyj-
rzeniem sie wtasnemu zyciu prywatnemu.

Ujmujac to prosciej, niezdolnos¢ do powstrzyma-
nia sie od znieksztatcen wynikajgcych z wiasnych
doswiadczen zdaje sie zwalnia¢ zarzadzajg-
cych przywodcow z potrzeby adaptaciji, ktora jest
niezbedna, zeby skutecznie zarzgdzac¢ w dzisiejszym
Swiecie. Czescia procesu adaptacji jest wyjscie poza
orbite wtasnych doswiadczen i wejscie do Swiata
zamieszkatego przez milenialsdw.

U podstaw tej publikacji lezy zatozenie, ze to
0soby ponoszgce najwigkszg odpowiedzialnosé
w firmie sg tymi, ktére musza sie dostosowac jako
pierwsze. Moze brzmiec to jak truizm, ale menedze-
rowie przez swoéj wtasny przyktad mogg stworzyc¢
Srodowisko, w ktérym dostosujg sie rowniez ci mniej
dojrzali. Adaptacja menedzeréw w firmie do mtod-
szego pokolenia nie oznacza akceptacji fanabe-
rii danej osoby czy pokolenia. Przystosowujgcy sie
menedzerowie majg zdolnos¢ stworzenia takiego
Srodowiska, ktére z jednej strony wywota pewien
dyskomfort sprawiajacy, ze ludzie poczuja potrzebe
zmiany, a z drugiej strony bedzie na tyle bezpieczne,
ze w ogole te zmiang umozliwi. Sgdzimy, ze wiez
miedzy pokoleniami ma krytyczne znaczenie dla
tworzenia takiego srodowiska.
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Nastawienie

Perspektywa czy nastawienie majg podsta-
wowe znaczenie dla poziomu wykonania. Odkrylismy
sze$¢ obszardow, w ktérych perspektywy skutecz-
nych menedzerdw i tych z problemami znaczgco sie
réznity (patrz tab. 3.1.)

Zdolnos¢ przystosowania sie

Skuteczni menedzerowie w naszych bada-
niach widzieli wyzwanie zwigzane z zarzgdzaniem
milenialsami jako mozliwos$¢ osobistego rozwoju.
Chociaz bywali sfrustrowani czy wprawiani

w zdumienie, niezmiennie odnosili sie do siebie
jako do tych, ktérzy musza sie uczy¢ i doskonali¢
wtasne umiejetnosci zarzgdzania ludzmi. Niesku-
teczni menedzerowie moéwili o tym, jak bardzo ich
podwitadni muszg dorosngc¢ i stawi¢ czota prawdzi-
wemu $wiatu. Chociaz takiemu spojrzeniu nie mozna
odmowic pewnej stusznosci, skupienie na wtasnych
frustracjach projektowane byto na innych i nie
zmuszato do autorefleksji, zeby zmieni¢ cos$ w sobie.

Poczucie wtasnej skutecznosci

W zestawieniu perspektyw (tabela 3.1) wskazu-
jemy, ze skutecznych menedzeréw charakteryzuje

wewnetrzne umiejscowienie kontroli. A zatem sgdzg
oni, ze sg w stanie sami zaradzi¢ swoim ktopo-
tom. W rezultacie skuteczni menedzerowie opty-
mistyczniej patrzyli zaréwno w przysztoscé, jak
i na potencjat pracownikdéw z pokolenia milenial-
sOw. Z drugiej strony nieskuteczni menedzero-
wie ujawniali zewnetrzne umiejscowienie kontroli.
Uwazali, ze problem z milenialsami to co$, co im sie
przytrafito, a samych siebie postrzegali jako bezsil-
nych, zeby cokolwiek z tym zrobié. Sadzili, ze sg
ofiarami okolicznosci. Nie chodzi o to, ze nie chcieli
by¢ dobrymi menedzerami milenialsdw, ale o to,
ze po prostu nie mieli pojecia, gdzie i jak zaczac¢
zarzgdzac.

Pewnosé siebie

Skuteczni menedzerowie mowili o tym, ze
pozwalajg, zeby ich podwtadni sie im sprzeciwiali
czy podwazaliich autorytet. Czasami nawet prowo-
kowali takie zachowania, jesli nie widzieli u swoich
podwtadnych zaangazowania czy zrozumienia.
Mowili o podejmowaniu wysitku, zeby lepiej stuchac,
dyskutowac lub by¢ otwartym na pomysty zgta-
szane przez innych. Nieskuteczni menedzerowie
czuli sie zagrozeni, jezeli ich podwtadni kwestiono-
wali ich pomysty czy polecenia. Karali tych, ktorzy
nie chcieli sie podporzadkowac. Wykorzystywali

Tabela 3.1. R6zne nastawienia menedzerdéw skutecznych i nieskutecznych

Perspektywa

Menedzerowie skuteczni

Menedzerowie nieskuteczni

Zdolno$¢ przystosowania sie

Mowili o wtasnej potrzebie zmiany, zeby
zarzadzaé w ,dzisiejszym Swiecie”.

Méwili o tym, jak inni powinni sie zmieni¢, zeby
osiggnac¢ sukces w ,prawdziwym $wiecie”.

Poczucie wtasnej skutecznosci

Uwazali, ze sami mogq co$ zaradzic.

Uwazali, ze sami mogq zrobi¢ bardzo niewiele.

Pewnos$¢ siebie

Pozwalali podwtadnym na sprzeciw
i kwestionowanie (pomystéw, proceséw,
sposobdw robienia réznych rzeczy).

Za sprzeciw lub zakwestionowanie przez
podwtadnych wprowadzali sankcje lub kary.

dwudziestoparolatkéw.

Sita Siegali po site relacji, a nie po site pozyciji. Czuli, ze jedyna sita, jakg dysponujg, to
autorytet formalny.
Energia Praca z dwudziestoparolatkami sprawiata, ze Praca z dwudziestoparolatkami sprawiata, ze
czuli sig mtodsi. czuli sie starsi.
Sukces Postrzegali siebie jako klucz do sukcesu Postrzegali dwudziestoparolatkéw jako

przeszkode na drodze do wtasnego sukcesu.
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wtadze, zeby negatywnie wptywac na grafik, czas
wolny i mozliwosci awansu pracownikéw, ktérym
zdarzyto sie zakwestionowac ich autorytet.

Sita

Inng wyrazng réznicg miedzy tymi dwiema
grupami menedzerdw byt ich sposdb postrzega-
nia wtasnej pozycji i autorytetu. Gdy nieskuteczni
menedzerowie doswiadczali napiecia w relacjach,
siegali po jedyne narzedzie, jakim dysponowali -
autorytet formalny. Naduzywanie sity wynikaja-
cej z pozycji najczesciej przejawiato sie w deklara-
cjach typu .to ja jestem szefem” albo ,robitem to
juz, kiedy ciebie nie byto na swiecie”. Jesli odkry-
jesz, ze wiecej czasu pos$wiecasz na potwierdzanie
sSwojej pozycji zamiast na wyraza-nie siebie, moze
to Swiadczy¢ o nadmiernym sieganiu po autorytet
formalny. W obliczu napigcia w relacjach skuteczni
menedzerowie stawiali na site relacji i po autorytet
formalny siegali w ostatecznosci. Uwazali empa-
tie za klucz do zaufania pracownikéw z pokolenia Y.
Jeden z menedzeréw powiedziat: ,Jesli wiedzg, ze
ci na nich zalezy, p6jda za tobg w ogien!”.

Energia

Jednym ze zdan, ktére czesto powtarzali
skuteczni menedzerowie, brzmiato: ,Praca z nimi
sprawia, ze czuje sie mtodszy”. Mowili o przypty-
wie energii za sprawg optymizmu, kreatywno-
Sci i czystego entuzjazmu, jaki milenialsi wnosza
do miejsca pracy. Skuteczni menedzerowie mowili
0 ogromnej wadze, jakg milenialsi przyktadajg
do tego, zeby praca byta przyjemnoscia. Najwyraz-
niej produktywnosc¢ i procedury byty dla skutecz-
nych menedzeréw wazne, niemniej nie widzieli
niczego ztego w potozeniu nacisku na frajde. Zainte-
resuj sie tym, czym oni sie interesuja, ale nie prébuj
by¢ dwudziestoparolatkiem. Nie oczekuja, ze stang
sie twoimi najlepszymi przyjaciétmi - po prostu

chca, zebys byt przyjazny. | odwrotnie, nieskuteczni
menedzerowie lamentowali, jak bardzo starzy czujg
sie w zetknieciu z milenialsami. Szczegdinie nie lubig
tego, czego milenialsi stuchajg, co noszg i co robig
w weekendy. Zeby oddaé sprawiedliwo$¢, wielu z tych
menedzerdw byto szkolonych, zeby nie spoufalac sie
z podwtadnymi. Jeden z nich powiedziat: ,Uczono
mnie, zebym nie budowat relacji z podwtadnym,
poniewaz ktéregos dnia moze pojawic sie potrzeba,
zeby go zwolni¢". Jest to przyktad zachowan nasta-
wionych na ochrong siebie. Zbudowanie zaufania bez
relacji jest trudne, moze nawet niemozliwe.

Sukces

By¢ moze najwymowniejszym czynnikiem rézni-
cujgcym menedzerdow skutecznych od tych niesku-
tecznych byt fakt, ze ci ostatni traktowali milenialséw
jako zagrozenie dla ich osobistego sukcesu. Jeden
Z nich tak to skomentowat: ,Jestem bardzo dobrym
menedzerem i zawsze si¢ ze wszystkimi dogady-
watem, ale oni stawiajg mnie w ztym Swietle”. Inny
powiedziat: ,Nie rozumiem ich; po prostu nie zatrud-
niam nikogo ponizej trzydziestki”. Menedzerowie
skuteczni postrzegali siebie jako klucz do sukcesu
milenialsow. Odwotywali sie do swojej roli mentordow,
doradcow, rzecznikdéw, sponsorow i nauczycieli. Ich
sukces byt powigzany z sukcesem pracujgcych z nimi
milenialsow.

Kontynuacja wspotpracy z dziatem
personalnym

Po ukonczeniu analizowania zebranych danych
zafascynowato nas to, ze z nielicznymi wyjatkami
wskazania dziatow HR, kto jest skutecznym mene-
dzerem, a kto nie, pokrywaty sie z naszymi obserwa-
cjami. Wrocilismy wiec do lideréw projektu po stronie
dziatéw HR i zapytaliSmy o kryteria, ktorymi kierowali
sie przy wyborze uczestnikéw. Wyjasnili, ze menedze-
rowie niesprawni majg problemy z rotacja, skargami,
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nieobecnosciami, komunikacjg i niskg wydajnoscia.
A menedzerowie skuteczni - nie. Zapytalismy lideréw
projektu z dziatéw HR, czy wiedza, co rozni te dwie
grupy. Dostrzegali wspomniane negatywne konse-
kwencje, ale nie byli pewni, co do nich prowadzi.

Chcemy powtdrzyé¢, ze wszyscy uczestnicy
naszego badania chcieli by¢ skutecznymi mene-
dzerami. Ich leki zwigzane z pracg w duzym stopniu
wigzaty sie z niewiedzg, co zrobi¢ z frustracja towa-
rzyszgcgq zarzadzaniem milenialsami. Rozmowa o tym
okazata sie tylko w jakims stopniu pomocna. Dostrze-
zenie, ze inni majg podobne do$wiadczenia do ich
wtasnych byto niewystarczajgce. Uwazamy, ze wielu
sposréd nieskutecznych menedzeréw po przyswo-
jeniu umiejetnosci skutecznych menedzeréw dosc
gtadko przejdzie do tej drugiej grupy.

W kolejnych rozdziatach chcielibysmy zrobi¢ cos
wiecej niz wskaza¢ palcem kwestie pokoleniowe
i da¢ propozycje rozwigzan pewnych problemow.
Naszym celem jest pokazanie tego, czego nauczyli-
Smy sie od obu grup menedzerdéw. Bedziesz w stanie
zidentyfikowad, co robisz dobrze, a co moze hamo-
wac czy wrecz sabotowac twojg skutecznosc.
Mozna nauczy¢ sie nowych zachowan, ale utrzy-
manie ich bez wsparcia wtasciwego mys$lenia moze
by¢ trudne. Mamy nadzieje, ze przekonalismy cie
do przetestowania wtasnego myslenia o miedzy-
pokoleniowym zarzgdzaniu.

[ FRAGMENT POCHODZI Z KSIAZKI:

Zaszedtes juz wystarczajgco daleko w lekturze tej
ksigzki, zeby zdac¢ sobie sprawe, ze to ty, jako mene-
dzer i przywddca, jestes jej gtobwnym bohaterem.
Kiedy zaczynali$my nasze badania miedzypokole-
niowych napie¢ w miejscu pracy, zidentyfikowalismy
menedzerdw jako osoby kluczowe dla rozwigzania
problemu, poniewaz to wtasnie oni ponosza najwiek-
szg odpowiedzialnos¢ i majg najbardziej znaczacy
wptyw na codzienne obowigzki i wzajemne rela-
cje. Majac na uwadze to i dobrze znany fakt, ze
pracownicy odchodzg od szeféw, a nie od organi-
zacji, uwazamy, ze wyposazenie kadry zarzadzaja-
cej w odpowiednie narzedzia jest najlepszym sposo-
bem podejscia do wyzwania integracji milenialséw
na rynku pracy.

W bestsellerze How (Jak) Dov Seidman pisze:
,Juz nie chodzi o to, co robisz, ze si¢ wyrdzniasz,
ale o to, jak robisz to, co robisz” [2]. Skuteczni mene-
dzerowie z naszego badania pokazali nam, jak zarza-
dzac. —
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