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7 zasad skutecznego zarzadzania zespotem
roZproszonym

Jak menedzer moze budowa¢ swéj autorytet na
odlegtosc? Jak mierzy¢é motywacje pracownikdw nie
majac z nimi bezposredniego kontaktu? Jak potaczy¢

prace stacjonarng i zdalng?

Ewa Opolska

ekspert EY Academy of Business

1. Poznaj i stosuj sprawdzone
narzedzia pracy

Zespét rozproszony to grupa ludzi,
keérych taczy wspélny cel, menedzer
izadania. Tym, co ich dzieli, jest miej-
sce wykonywania pracy. Moga prze-
bywa¢ w réznych miastach, krajach
i strefach czasowych. Pandemia wy-
tonita dodatkowq kategori¢ zespo-
16w rozproszonych, w ktérych ich
cztonkowie pracuja we wlasnych do-
mach. Z caly pewnoscia umiejetne
kierowanie takim zespolem stanowi
nie lada wyzwanie. — Jeden z mene-
dzeréw rozpoczat prace w pandemii
i nigdy nie widzial na zywo swo-
ich pracownikéw. Bylo to dla niego
trudne, zwhaszcza jesli w gre wcho-
dzito przyjecie do pracy nowej osoby
i wdrozenie jej w obowiazki. W ta-
kich sytuacjach przydaje si¢ cho¢
jedno osobiste spotkanie w firmie
— méwi Ewa Opolska. Aby zadba¢
o integracje zespolu, takie spotkania
warto planowa i wyznacza¢ regular-
nie, na przyklad co tydzieri, miesiac
czy kwartat. W codziennej rzeczywi-
stosci spotkania odbywaja si¢ jednak
w wersji online, z wykorzystaniem ta-
kich platform jak Zoom, Hangouts
czy Microsoft Teams. Z pewnoscia

jest to bardzo wygodne i praktyczne
rozwigzanie, ale jednak wydaje si¢
by¢ naduzywane. Nie kazda sytuacja
wymaga organizowania osobnego
spotkania. Gdy wyznaczamy cele
i planujemy przysze dziatania, wtedy
warto zaplanowa¢ regularne, synchro-
niczne spotkania. Jednak nadzorowa-
nie statusu prac w zespole moze si¢
odbywa¢ asynchronicznie. W takim
przypadku organizowanie wielooso-
bowych i wielogodzinnych konferen-
dji jest zbedne. Mozna takze postuzy¢
si¢ dostepnymi narzedziami. Zawie-
szone w chmurze rozwiazania, takie
jak CMS, Miro czy tablice kanban
pozwalaja menedzerom i cztonkom
zespotu zapoznad sie z aktualnym sta-
nem zadari w dowolnym momencie.

2. Zadbaj o higiene spotkan

Wszystkie efektywne spotkania majg
ze sobg co§ wspdlnego — rozpoczynaja
sie i koficza o czasie. Warto réwniez
doda¢, ze nie kazde spotkanie musi
trwaé godzing lub dtuzej — w przy-
padku niekt6rych sytuacji by¢ moze
wystarczy nawet 15 minut, aby sku-
tecznie rozwiaza¢ dany problem.
O czym jeszcze powinien pamigtaé
menedzer? Powinien uwaza¢ na to,
aby nie planowa¢ spotkari przez caly
dzien pracy. Kazdy potrzebuje przerw
— krdtszej na kawe i dtuzszej na lunch.
W niekt6rych firmach takie przerwy
s3 obowiazkowe i jest to bardzo do-
bry zwyczaj. Warto takze starannie
rozwazyc¢ listg 0sob zaproszonych na
spotkanie i ustali¢, czy rzeczywiscie
kazdy musi w nim uczestniczy¢. By¢
moze cze$¢ 0sdb weale nie odniesie ze

spotkania zadnej korzysci, ani tez nic
szczegblnego do niego nie wniesie.

3. Buduj swéj autorytet

Aby méc budowaé autorytet w ze-
spole, konieczne jest dobre opano-
wanie dostgpnych narzedzi pracy
zdalnej. Niestety, nie wszyscy me-
nedzerowie dobrze sobie z tym ra-
dza. W biurze zawsze mogli liczy¢
na wsparcie asystenta, ale w domu
musza juz radzi¢ sobie sami. Sytu-
acja, w ktérej menedzer spdznia sig
15 minut, bo nie mégt kliknaé w od-
powiedni link raczej nie pomoze mu
w budowaniu autorytetu w zespole.
Podstawowa znajomo$¢ zagadnien
technicznych jest konieczna. Réwnie
wazne s3 takze umiejetnosci komu-
nikacyjne menedzera. Warto cho-
ciazby wspomnie¢ o takich cechach
jak konkretnos¢, zwigztos¢, uzywanie
przekonujacych argumentéw, a takze
odpowiednia dykeja. Kluczowe zna-
czenie ma tez dyscyplina w prowadze-
niu spotkar, odpowiednia moderacja
dyskusji i kontrola nad poruszanymi
watkami. Jednym z zadad mene-
dzera jest umiejetne zarzadzanie cza-
sem, musi wicc dbac o to, by go nie
marnowac — ani swojego, ani innych.

4. Stworz plan dnia

Plan dnia jest zalezny od dynamiki
pracy. Na przyklad w dtugotermi-
nowych projektach nie ma wickszej
potrzeby, aby sprawdza¢ status zadan
codziennie. Natomiast w sytuacji,
gdy stale mierzymy si¢ z nowymi
problemami, taki system bedzie juz
jak najbardziej uzasadniony. — Znam
menedzera, ktéry z dwunastoma
osobami ze swojego zespotu rozma-
wia po 5 minut dziennie i ten system
si¢ sprawdza. Wystarczy 1,5 godziny,
by wiedzial, co dzieje si¢ w organi-

zagji — méwi Ewa Opolska. Ma to
jeszcze wigksze znaczenie w pracy
zdalnej, gdzie nic nie mozna pozo-
stawi¢ przypadkowi. Poza planowa-
niem samych biezacych spraw warto
réwniez pamictaé, aby wygospoda-
rowaé czas na podzickowania czy
docenienie pracy zespotu. Warto
przeznaczy¢ chwile na wspélna ce-
lebracje sukcesu, co niestety w pol-
skiej kulturze organizacyjnej nalezy
raczej do rzadkosci.

5. Zaufaj swojemu zespolowi

Dla niektérych menedzeréw przej-
$cie na tryb pracy zdalnej oznaczato
spory stres i niepewno$¢. Obawiali
si¢ tego, ze pracownicy w domach
tak naprawde¢ nic nie robia, nie
wywiazujg si¢ ze swoich obowiaz-
kéw. Dlatego menedzerowie wpa-
dali w panike skutkujaca nadmierna
kontrolg pracownikéw. Niestety,
efekt takiego zachowania jest nega-
tywny — kilkanascie maili od szefa
dziennie weale nie sprzyja efektyw-
nosci pracownika. Jednak niekto-
rym menedzerom w czasie trwania
pandemii udato si¢ zmieni¢ swoje
podejscie. Przeszli z kontrolujacego
i opresyjnego stylu zarzadzania do
stylu opartego na wigkszej swobo-
dzie. A gdy zauwazyli, ze cele biz-
nesowe sg osiagane, nabrali jeszcze
wigkszego zaufania do swoich ze-
spoléw. Pracownicy réwniez z cza-
sem przyzwyczaili si¢ do innego
stylu pracy, co jest widoczne na
przyklad przez to, ze stali si¢ bar-
dziej bezposredni w komunikowa-
niu swoich potrzeb.

6. Zadbaj o motywacje

Praca zdalna sprawita, ze niektdre
narzedzia motywacji przestaly pet-
ni¢ swoja role. Przyktadowo po-

pularne karty do klubéw fitness
przestaly by¢ jakimkolwiek moty-
watorem w czasach pandemii, po-
niewaz ze wzgledu na obostrzenia
nie mozna bylo z nich skorzystaé.
Obecnie trzeba stale poszukiwaé
nowych rozwiazan oraz bada¢ po-
ziom motywacji pracownikéw.
Menedzerowie moga jednak fatwo
o tym zapomnie¢, bo efektywnos¢
pracy zdalnej jest taka sama jak
pracy stacjonarnej. Jednak taka po-
zornie stabilna efektywnos¢ moze
by¢ ztudna. — Cho¢ menedzerowie
sq zadowoleni, 30 proc. pracowni-
kéw méwi, ze spada im wydajnos¢
podczas pracy w domu. Na te same
zadania muszg poswigcal wigcej
czasu. Moze to prowadzi¢ do prze-
meczenia i wypalenia, a w przyszto-
$ci stworzy¢ problemy z motywacja
i zaangazowaniem — wspomina Ewa
Opolska. Praca hybrydowa moze
by¢ sposobem na przetamanie ru-
tyny — czeg$¢ tygodnia mozna pra-
cowaé w biurze, a cze$¢ w domu,
dzigki czemu kazdy dzieri jest inny.
Co wigcej, home office mozna trak-
towac jako rodzaj bonusu, przywi-
leju dla pracownika, a tym samym

NOWY mOtywator.

7. Zapewnij poczucie ciaglosci
W pracy online warto kontynu-
owaé niektdére zwyczaje z pracy
stacjonarnej. Przykladowo, je-
$li w styczniu miata miejsce ocena
pracownicza, nie rezygnujmy z niej
— rébmy to w zdalnej formie. Jesli
awanse i podwyzki zazwyczaj byly
w marcu — niech tak pozostanie.
Jaki przyniesie to efeke? Zapew-
nimy pracownikom poczucie sta-
bilnosci i bezpieczenstwa, ktérego
przeciez wszyscy tak bardzo teraz
potrzebujemy.
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Nowoczesne technologie a rynek szkolen, czyli
jak korzystac z platform e-learningowych

Poczatki e-learningu nie byty proste. Wiele autorytetéw uwazato taki
sposob nauki za nowomodny wymyst. Za wartosciowe uznawano
wylacznie te szkolenia, ktére odbywaty sie w formie stacjonarne;j.
Sytuacje jednak szybko zweryfikowat rynek, a rozwoj platform
e-learningowych przyspieszyta pandemia COVID-19. Nawet sceptycy
nauki online przekonali sie do tego, ze zdobywa¢ wiedze mozna
takze za posrednictwem internetowych narzedzi, a w szerokiej ofercie
sq jakosciowe propozycje. Aktualnie e-learning to jedna z chetniej
wybieranych form nauki. Jednak, by edukacja byta skuteczna, nalezy
wiedzie¢, jak Swiadomie korzystac z dostepnych platform.

Victoria Iwanowska

wiascicielka Szkoty Jezyka
Angielskiego IGMA

Do niedawna e-learning byt postrzegany jedynie
jako substytut tradycyjnego zwickszania kompe-
tengji i nabywania wiedzy. Z tego powodu réw-
niez tresci zamieszczane na platformach byly
uwazane za te gorszej jakosci. Sytuacja jednak
diametralnie si¢ zmienita. Obecnie, wedtug da-
nych GlobeNewswire, szacuje si¢, ze rynek e-
-learningu do 2025 r. osiagnie wartos¢ ponad
457 mld dolaréw. To oznacza stale rosnacy wy-
bér szkoleri online.

Podstawa, czyli cel szkolenia

Poszukujac platformy dla siebie lub swojego ze-
spotu, warto zaczaé od ustalenia celu szkolenia.
Chociaz wydaje si¢ to oczywiste, czgsto zapo-
minamy o tym, by zastanowic si¢, jakich efek-
téw oczekujemy od zrealizowanego szkolenia.
Zadajmy sobie pytanie, czy gléwnym celem
jest nauka nowych rzeczy, czy usystematyzowa-
nie posiadanej wiedzy? Wybér formy nauki po-
winien by¢ bowiem dopasowany do tego, co
chcemy osiagnag.

To szczegdlnie istotne dla przedsiebiorcy, ktdry
chce zmotywowaé do rozwoju swoich pra-
cownikéw. Powinni oni dokladnie wiedzieé,
dlaczego swéj czas powinni zainwestowaé w na-
bycie tej wiedzy i jak nowe umiejgtnosci po-
moga im w pracy.

Forma dopasowana do potrzeb

Kolejnym waznym punktem podczas wyboru
platformy jest forma nauki. Niezaleznie od tego,
czy wybieramy szkolenie dla siebie, czy dla na-
szych pracownikéw — powinni$my wybra¢ taki
model edukacji, ktéry bedzie dopasowany do
aktualnych potrzeb. Na rynku dostgpne sg
szkolenia specjalistyczne, dedykowane waskiej
dziedzinie, a takze platformy oferujace szeroka
gamg szkolen np. rozwojowych. W tym miej-
scu nalezy zastanowi¢ si¢ nad dlugofalowym
planem szkolenia — czy jest to jednorazowa ak-
cja, by uzupetni¢ konkretng kompetencje, czy
motze chcemy, by platforma oferowata szkole-
nia z réznego zakresu, poniewaz planujemy ko-
rzysta¢ z niej dlugoterminowo.

Przy wyborze platformy waznym elementem
bedzie takze informacja, w jakich jezykach
prowadzone sa szkolenia. Przy miedzynarodo-
wym zespole, duza zaleta beda lekeje dostgpne
w kilku jezykach. Whrew oficjalnym deklara-
cjom czg$¢ pracownikéw nie korzysta ze szko-
len np. w jezyku angielskim, poniewaz nie zna

tak dobrze jezyka obcego, jak deklaruje na roz-
mowie wstepnej, czy tez w szablonowych wypo-
wiedziach na co dzief.

Na co jeszeze zwréci¢ uwage? Formuta szkolenia
powinna by¢ motywujaca i angazujaca. Dlatego
tak istotne jest, by dawki wiedzy byly przeka-
zywane w krotkiej i atrakeyjnej formie — najle-
piej w postaci kilkuminutowych pigulek wiedzy.
Motywacjg zwickszy réwniez mozliwos¢ moni-
torowania postepéw; dzicki temu wiemy, jaka
drogg przeszlismy i ile jeszcze brakuje nam do
osiagniecia celu.

Jak skutecznie si¢ szkoli¢?

Wybdr platformy, ktéra odpowiada na nasze po-
trzeby, to dopiero poczatek. Efektywnos¢ szko-
lent zalezy takze od tego, czy regularnie z nich
korzystamy i czy sposob nauki jest dopasowany
do naszego trybu pracy. Moje do$wiadczenia po-
kazuja, ze swobodny dostep do szkolerd jest duzo
efektywniejszy niz tryb nauki z géry narzucony
przez pracodawce, np. w systemie 30 minut co-
dziennie o okreslonej godzinie.

Dzicki dostgpowi on demand pracownicy moga
korzysta¢ z platformy w najbardziej odpowia-
dajacy im spos6b, wpisujac rozwdj w swoj styl
zycia. Tworzac Small Step Matters, miatam
$wiadomo§¢, ze przewaga narzedzi do edukacji
zdalnej jest ich elastycznosé, a takze dostosowa-
nie zakresu szkolent do potrzeb pracownikéw.
Dlatego kluczowa byta dla mnie mozliwos¢ in-
dywidualnego rozbudowywania zakresu szko-
ler, czyli kazdy w dowolnym momencie moze
dokupi¢ kolejne moduly szkoleniowe. Poda-
jac przyktad — zamiast organizowa¢ szkolenie
dla calej firmy z marketingu, mozemy oso-
bom poczatkujacym da¢ dostep do podsta-
wowego zakresu, a tylko osobom na wyzszym
poziomie zaawansowania — do specjalistycznych

moduléw.

Przy opisywaniu korzysci
plynacych z Korzystania

z platform e-learningowych
czesto pomija si¢ mozliwosci,
jakie daja one pracodawcom
w integracji zespohu - o ile
oczywiscie funkcjonalnosc
samych platform na to
pozwala. Odpowiednio
rozbudowane narzedzia,
takie jak Small Step Matters,
wspieraja budowanie
spolecznosci uzytkownikow.

Z punktu widzenia pracownika taki system na-
uki pozwala rozwijaé si¢ w swoim tempie, w naj-
cickawszym dla niego kierunku i w najbardziej
przystepnej formie. Szkolenia stacjonarne nigdy
nie beda w stanie zaproponowac takiej elastycz-
nosci. Z platformy online mozna korzysta¢ na
wielu urzadzeniach, kiedy ma si¢ wolny czas, na
przyklad podczas podrézy autem czy autobu-
sem. Uczenie si¢ nowych kompetencji w formie
niewielkich dawek wiedzy pozwala skuteczniej
przyswajaé nowe informacje, niz ma to miej-
sce podczas catodniowych szkolerd, ktére czesto
przetadowane sa nowa wiedza,

Platforma forma integracji?

Przy opisywaniu korzysci plynacych z korzysta-
nia z platform e-learningowych czgsto pomija
si¢ mozliwosci, jakie daja one pracodawcom
w integracji zespotu — o ile oczywiscie funkcjo-
nalno$¢ samych platform na to pozwala. Odpo-
wiednio rozbudowane narzedzia, takie jak Small
Step Matters, wspierajg budowanie spoteczno-
§ci uzytkownikow.

Taka platforma pomaga taczy¢ osoby o podob-
nych zainteresowaniach i pasjach; na przyklad,
jeden z pracownikéw moze wykorzystywaé
swoje umiejetnosci z zakresu zarzadzania cza-
sem i dzieli¢ si¢ ta wiedza z innymi. W ten spo-
s6b mozna organizowa¢ szkolenia z Excela czy

robi paczki dla potrzebujacych rodzin. Mozna
tez angazowaé pracownikéw w firmowe ini-
cjatywy non profit i CSR. Wszystko to sprzyja
integracji, nawiazywaniu relacji i budowaniu za-
angazowanego zespolu.

Dodatkowo korzystanie z tego typu platform
pozwala pracodawcy lepiej pozna¢ swoich pra-
cownikéw; ich zainteresowania, umiejetnosci
czy kompetendje.

Przyszlo$¢ e-learningu

Rozmawiajac z przedsigbiorcami, ktérzy korzy-
staja w swoich firmach z platform e-lerningo-
wych, a takze $ledzac wyniki badad na temat
tego segmentu rynku, zauwazam, ze e-lear-
ning bedzie si¢ dynamicznie rozwijat. Mysle, ze
w pierwszej kolejnosci zostanie dopracowany
sposéb przekazywania wiedzy. Zyjemy coraz
szybciej i czas staje si¢ dla nas coraz cenniej-
szy. Dlatego doceniamy skondensowang forme
szkoleri, czyli pigutki wiedzy — mikrolearning
to obecnie metoda nauki, do naszego trybu zy-
cia. Oferta szkolen bedzie réwniez coraz bar-
dziej wyspecjalizowana i konkretna. By jednak
w petni korzysta¢ z mozliwosci zdalnej edukadj,
warto wezesniej w przemyslany sposéb dobra¢
platforme, ktdra spetni nasze oczekiwania. To
nie tylko umili sam proces nauki, ale tez sprawi,
ze bedzie on bardziej efektywny.

REKLAMA

SZKOLENIA
USkUGI HR
COACHING

Wiedza, ktéra wspiera

Twoj biznes
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Miekkie kompetencje daja twarde

Nikt nie rodzi sie
menedzerem. Istnieje
oczywiscie pewien zestaw
cech predysponujacych
do tej roli, jednak to
dopiero poczatek na
drodze pracy nad soba.

Tomasz Kalko

coach, wyktadowca akademicki,
trener, méwca motywacyjny

Zostalem zaproszony na spotkanie
z whadcicielem duzej firmy i z jego sy-
nem, przysztym sukcesorem. Zlecenie
bylo opisane jako pomoc w proce-
sie sukeesji i zbudowania przywédz-
twa miodego nastgpcy. Temat sukeesji
izwiazanej z nig zmiany modelu przy-
wodztwa jest z mojego punktu widze-
nia ciekawy, wicc jechatem tam bardzo
zainteresowany procesem, w keorym
bede miat szanse uczestniczyé. Od sa-
mego poczatku widoczna byla réznica
temperamentow obydwu panéw. Oj-
ciec silny, wrecz apodyktyczny. Syn dla
odmiany wrazliwy, prawdopodobnie
introwertyk. W trakcie rozmowy oka-
zalo si¢, ze moja rola ma by¢ potakiwa-
nie tacie, kiedy ten bedzie robit wyktad
o przywddztwie synowi. A zaczelo si¢
od wysokiego ,,C”.

— Pamietaj, musza si¢ ciebie baé. Jak si¢
nie beda bali, nie beda cie szanowali. ..
Ta historia pokazuje, jak bardzo mo-
zemy myli¢ si¢ w swoich przekona-
niach i jak bardzo moga by¢ mylace
nasze doswiadczenia oraz wiedza na-
byta w procesie zbierania doswiadczen.
Prawda? Nieprawda.

— Menadzerem trzeba sie urodzié.

— Charyzme sie ma albo si¢ nie ma.

— Nie musza cie lubi¢, musza cie
szanowac.

To kilka z powtarzanych prawd do-
tyczacych przywédzewa i zarzadzania
zespolami, keére tylko w niewiel-
kim stopniu majg odzwierciedlenie
W IZeczywistosci.

Aby zrozumie¢ wagg procesu rozwo-
jowego, opisz¢ badanie pokazujace,
jak budujemy swoje przekonania
o $wiecie.

Burrhus Frederic Skinner, jeden z pre-
kursoréw psychologii behawioralnej,
przeprowadzit jedno z najwazniej-
szych badai pokazujacych, jak bar-
dzo mozemy myli¢ sic w swoich
przekonaniach.

W $wiecie przekonan

Przedmiotem badania byly golebie
umieszczone w klatce, keorym w réw-
nych odstgpach czasu podawano kulke
pozywienia. Po jakim§ czasie golebie
zaczynaly wykonywa¢ dziwne, powta-
rzalne ruchy, wygladajace jak taniec.
Dalsze badania pokazaty, ze w mézgu
ptakéw pojawito si¢ potaczenie zwia-
zane z tym, co robily na chwile przed
pojawieniem si¢ jedzenia, a samym je-
dzeniem. Tworzylo si¢ przekonanie, ze
jakis konkretny ruch wywotuje poja-
wianie si¢ pozywienia.

Niestety dokladnie ten sam mecha-
nizm zachodzi w ludzkich umystach.
Nadajemy 100 proc. sprawczosci wha-

snemu sukcesowi, pomijajac inne
czynniki zewnetrzne lub wreez lo-
sowe. Jeste$my przekonani o uniwer-
salnosci whasnych metod zarzadzania,
podczas gdy sa one zbudowane na na-
szych pierwszych doswiadczeniach.

Chcac by¢ nowoczesnymi menadze-
rami, kt6rzy potrafia osiaga¢ sukees,
musimy mie¢ zdecydowanie szer-
szg perspekeywe niz tylko whasne do-

$wiadezenia. Niezbedna jest wiedza...

O tym, czym jest przywédztwo
Kiedy pytam studentéw, czym jest
przywédzewo, okreslenia skupiajg si¢
na przywodztwie, w keorym szef ka-
1ze, a zespdt karnie wykonuje. Na
przywédztwie, ktdre nazwatbym ,,mo-
delem frontowym”. Juz samo zrozu-
mienie roli lidera jest kluczem do
sukcesu samego menadzera i organi-
zacji, keérg wspdttworzy. A jest nad
czym si¢ zastanawiaé... Nowoczesne
przywddztwo powinno by¢ bardziej
skupione na inspiracji. Na pokazy-
waniu ludziom ich potencjatu. Na
pomaganiu w tym, by zrobili wigcej,
niz sadza, ze potrafia. Na umiejetno-
§ci obudzenia zaangazowania i wyko-
rzystania tego potencjatu do rozwoju
organizagji.

O czlowieku w relacjach
spotecznych

U jednego z pracownikéw zatamata
si¢c motywacja. Po dugiej rozmowie
okazalo si¢, ze chodzi o podwyzke,
ke6ra dostat jego kolega zarabiajacy
minimalng stawke. [ co ciekawe, nie
chodzito o pieniadze, ale o poczucie
bycia niedocenionym. Takie sytuacje
zna kazdy menadzer. Wspétczesny li-
der powinien mie¢ wiedzg o tym, jak
dziata cdowiek w relacjach spotecz-
nych. Oczywiscie wiedza o procesach,
organizacji, klientach jest wazna, ale
jeszeze wazniejsza jest wiedza o tym,
jak cztowick funkcjonuje w relacjach
zinnymi. Menadzer nie musi by¢ psy-
chologiem, ale powinien mie¢ pewien
niezbedny pakiet wiedzy o tym, czego
oczekuja pracownicy oraz czego po-

trzebujemy, jako jednostki ludzkie.

O procesach, ktére sa powtarzalne

Gotebie Skinnera to tylko jedno z ba-
dan pokazujacych przewidywalnosé
zachowan. Negocjacje, poczucie suk-
cesu, motywacja, identyfikacja z ze-
spolem i celami — wszystkimi tymi
procesami rzadza ewolucyjne i po-
wtarzalne mechanizmy. Oczywiscie
ich powtarzalno$¢ nie jest 100 proc.
Dlatego migdzy innymi wiedz¢ o czto-
wicku nazywamy kompetencjami
mickkimi. Jednak, jezeli jeste$my
w stanie przewidzie¢, jak zachowajg
si¢ ludzie w konkretnych sytuacjach,
wiedza ta moze zdecydowaé o porazce
lub sukcesie firmy.

O tym, co motywuje, a co
jest demotywujace

Motywacja pozafinansowa w mysle-
niu wielu menadzeréw ogranicza sig
do kart multi-sport lub pakietéw me-
dycznych dla pracownikéw. A wiedza
o tym, co nas motywuje jest absolutnie

niezbedna i w wielu miejscach zaska-
kujaca. Pieniadze w piramidzie moty-
watoréw sa na 3-5 miejscu... kiedy
oceniajg pracownicy. Kiedy pyta si¢
menadzeréw sa na 1-2. To duza roz-
biezno$¢. Pienigdze nie motywuja,
pod warunkiem, ze ludzie zarabiaja
powytzej Sredniej na rynku. Ich brak
jest wiec demotywatorem. Chwalenie
ludzi za wykonywanie swoich oczy-
wistych obowigzkéw demotywuje.
Motywuje dopiero zauwazenie sta-
ran i dziata nierutynowych. To tylko
kilka uproszczonych zasad motywadji,
keére powinien zna¢ kazdy menadzer.

O zasadach komunikagji

— Panie Andrzeju, jest Pan niegrzeczny
wobec swoich kolegéw.

— Ja? To nie prawda! To oni'...

Inna wersja tej samej rozmowy:

— Panie Andrzeju, kiedy méwi Pan
swoim kolegom, ze niczego nie potra-
fia, jest mi bardzo przykro, poniewaz
zalezy mi na szacunku w zespole...
W drugim przypadku zostat uzyty
komunikat ,ja’ — odniesienie do
whasnych emodji oraz zostata po-
kazana pracownikowi konkretna
sytuacja. Przy tak skonstruowa-
nej wypowiedzi trudniej jest wejs¢
w polemike. Jest wigksza szansa na
rozwiazanie problemu, zamiast to-
czenia jatowej dyskusji.
Komunikacja, czyli umiejetnosé roz-
mawiania, wydaje si¢ kompetencjg
posiadang przez niemal kazda osobg
funkcjonujaca w  spoleczenistwie.
A jednak w trudnych sytuacjach,
w keorych zaczynajg dziata¢ emocje,
wiedza o tym, jak zbudowa¢ zdanie,
aby by¢ zrozumianym i aby osoba,
z ktdrg rozmawiamy czuta si¢ usty-
szana i szanowana, nie jest weale pro-
stym zadaniem. Tego zdecydowana
wiekszo$¢ z nas musi sie nauczyé.
Kiedy pojawiaja si¢ emocje, dziatamy
odruchowo. A praca menadzera jest
zwigzana z dziesigtkami stresujacych
sytuacji, w ktérych to, co méwimy
i jak to wypowiadamy, moze mie¢ stra-
tegiczne znaczenie.

O sobie samym i o réznicach
miedzy ludZmi

W serialu Dr House, opisujacym ge-
nialnego i ekscentrycznego diagnoste,

jest scena pokazujaca proces rekrutacji,
w ktérym gléwny bohater rezygnuje
z potencjalnego pracownika, gdyz jest
on naturalnym odbiciem jego samego.
Na pytanie dlaczego whasnie ta osoba
odpada, pomimo ze wszyscy byli prze-
konani o tym, ze ma najwigksze szanse
na prace, pada wazna odpowiedz z po-
ziomu nowoczesnego zarzadzania:

— Nie potrzebuj¢ w zespole drugiego
siebie.

Terror wartodci to cos, czemu pod-
legamy wszyscy. Menadzerowic s
na to szczeg6lnie narazeni, poniewaz
w naturalny sposéb s obdarzeni ele-
mentem wladzy. A to whasnie me-
nadzerowie musza by¢ tego procesu
bardzo $wiadomi. Terror wartosci to
mechanizm patrzenia na $wiat przez
swoj whasny pryzmat, gloryfikujacy
wiasne wartosci, priorytety, tempera-
ment, styl myslenia, umiejetnosci, do
keérych mamy naturalny dostep.
Bedac menadzerem, warto by¢ bardzo
$wiadomym swoich zasobdw oraz de-
ficytéw. Nastgpnym poziomem tej
wiedzy jest znajomo$¢ potencjatow
i oczekiwari 0sob, ktére réznig sie ode
mnie jako lidera. Czyli wiedza o tym,
jak by¢ przywédca dla tych, kidrzy sa
inni niz ja. Jak wykorzysta¢ ich poten-
cjat dla dobra organizaji i zespotu.

O indywidualizacji

pokoleniowej oraz tej zwigzanej

z doswiadczeniem zawodowym
Inne byly oczekiwania pracowni-
kéw w latach 90., kiedy byt wysoki
poziom bezrobocia. Inne sg ocze-
kiwania mlodych pokoled, wy-
chowywanych czgsto w sterylnych
warunkach, majacych zaspokojone
wszystkie potrzeby materialne i jed-
nocze$nie niemajacych okazji do
nabycia doswiadczeri i kompeten-
cji komunikacyjnych. Inaczej pra-
cuje si¢ z mlodymi pracownikami,
keérych nalezy nauczy¢ samej orga-
nizacji, zaangazowania, kultury orga-
nizacyjnej. Zupelnie inaczej pracuje
si¢ z doswiadczonymi pracownikami,
kerym wystarczy nie przeszkadzal.
Kazdy z opisanych aspektéw jest tema-
tem szkolen. To wiedza niezbedna do
tego, by by¢ nowoczesnym menadze-
rem. [ co ciekawe — im bardziej tech-

niczny dzial, im bardziej , konkretne”

wyniKi

kompetencje dominujg w zespole,
tym zarzadzanie takim zespolem staje
si¢ trudniejsze. Wymaga wigcej wiedzy
o czowicku.

Sukces firm jest zalezny od menadze-
16w zarzadzajacych zespotami. Od po-
ziomu wykorzystania potencjatu ludzi,
wspottworzacych te firme.
Menadzerowie Instytutu Gallupa,
najwickszego na $wiecie instytutu ba-
dawczego, wpadli na pomyst doktad-
nego przebadania kultury firm, kt6re
odniosly sukces; wylonienia cech,
keére posiadaja menadzerowie zarza-
dzajacy takimi firmami, bo to wlasnie
one sa fundamentem sukcesu mena-
dzeréw i firm. Okazalo sig, ze najwaz-
niejsza umiejetnoscia, dajacy szanse
na biznesowe ZWYCIEStwo, jest umie-
jetno$¢ dostrzezenia i wykorzystania
talentéw whasnych pracownikdw.
Nikt nie rodzi si¢ menedzerem. Oczy-
wiscie istnieje pewien zestaw cech pre-
dysponujacych do tej roli, jednak to
dopiero poczatek pracy nad samym
soba. Menadzerowie z awansu, sta-
raja si¢ by¢ lepszymi specjalistami, niz
byli dotychczas. Menadzerowie, ked-
rzy odniedli sukces sa przekonani, ze
maja patent na uniwersalny sukees..
Nie uwzgledniaja wigc obiektyw-
nej wiedzy i badar. Do tego wiasnie
stuza szkolenia. S szansa na wyjscie
z blednych paradygmatéw. Szansa na
poszerzenie kompetencji o wiedzg de-
cydujaca o sukeesie.

Jestem motocyklista. Uczac si¢ kiedy$
prawidlowej techniki jazdy w terenie
od jednego z najlepszych motocykli-
stéw w Polsce, zapytatem jak ¢wicza
najlepsi. Ustyszatem:

— Powtarzam to, co najczesciej wyste-
puje na torze. O wygranej w mistrzo-
stwach decyduje réznica 1 proc. Jezeli
bedg 01 proc. lepszy od swojej konku-
rencji w tym, co jest strategiczne i cze-
sto sie powtarza, wygrywam.

W biznesie jest podobnie. Czasem
traflamy w dziesiatk z produktem,
znajdujemy niszg. Ale czedciej to na-
sze umiejetnosei decydujg o sukeesie
lub porazce. Te umiejgtnosci wyma-
gaja ciaglej aktualizacji, nieustannego
poszerzania perspektywy. To whasnie
dajg szkolenia.

Migkkie kompetencje daja twarde

wyniki



